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Abstract 
Specialet undersøger, hvordan Tillidsbaseret Lean kan forstås som en katalysator for læring. Dette 
betragtes ud fra teori omkring læring og læringstransfer samt baggrundsteori om Lean-metoden 
samt Tillidsbaseret Ledelse. Dette suppleres med empiri indsamlet af LivingLean og empiri jeg 
egenhændigt har indsamlet. Analysen viser, hvordan Tillidsbaseret Lean kan forstås ud fra 
læringsteori, og hvordan Tillidsbaseret Lean gennem et udviklingsprojekt kan forstås som en 
katalysator for læringsprocesser. Derudover fremanalyseres det, hvordan læringstransfer er til stede 
i den udvalgte case. Det konkluderes, at der i forbindelse med implementeringen af Tillidsbaseret 
Lean har været fokus på læringstilgangen, og at denne har ligget op ad Elkjærs (2004) tilgang til 
læring, mens læringstransfer har været muliggjort gennem fokus på, og forbedring af forskellige 
faktorer der påvirker læringsmiljøet og fremmer læringstransfer. 
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1. Indledning 
Danmarks fremtid bliver ofte debatteret, og konklusionen er ofte, at virksomhedernes evne til at 
være innovative, er det vi som land i fremtiden skal leve af. (Thorsted 2010:1).  De fleste kan nikke 
genkendende til, at vi som medarbejdere og arbejdspladser skal være nytænkende og 
udviklingsmindede, men hvordan opnår vi dette? En udfordring på vejen til en arbejdsstyrke 
bestående af kreative og innovative medarbejdere kunne tænkes at være de stadigt stigende krav til 
effektivitet, stram styring og kontrol. (Thorsted 2010:1). Et modsvar hertil, kunne være den stigende 
interesse i Danmark for læring og udvikling af medarbejderkompetencer. (Stegeager 201:49). Dette 
kunne ske: ”fx gennem deltagelse i et udviklingsprojekt” (Bottrup 2001:26).      
Og måske er det ad denne vej muligt, at skabe en mere velfungerende gruppe medarbejdere, der 
udvikler deres kompetencer for virksomhedens bedste, og som samtidig forbedrer effektiviteten på 
arbejdspladsen. Dette er grundlæggende hvad nærværende speciale ønsker at undersøge gennem 
iagttagelse af et udviklingsprojekt af Tillidsbaseret Lean1 i NCC. 
Ifølge Thorsted (2010) skaber virksomhedernes fokus på kontroller og endeløs effektivitetsjagt en 
slags ”hamsterhjuls-effekt”, hvor medarbejdernes motivation og engagement for udvikling 
mindskes over tid – dermed forsvinder virksomhedens mulighed for at være innovativ og 
udviklingsminded, hvilket for de fleste virksomheder er netop det, der skaber konkurrenceevnen.  
Innovation har som begreb i dansk sammenhæng flere underkategorier, og den egentlige betydning 
af begrebet, er det at udvikle sig, og altså ikke nødvendigvis det, at opfinde noget komplet nyt. 
Innovationsbegrebet opdeles typisk i produkt-innovation, proces-innovation samt social innovation.  
Specialet vil dog kun beskæftige sig med de to sidstnævnte typer af innovation. Dette skyldes til 
dels den valgte case samt den anvendte indgangsvinkel til forståelse af udvikling.  
LivingLean2 har i samarbejde med NCC fra december 2012 til august 2013 gennemført et større 
udviklingsprojekt, der med støtte fra Bygge- og Anlægsbranchens Udviklingsfond3, skulle 
klarlægge mulighederne for, at kombinere Tillidsbaseret Ledelse og Lean i byggebranchen under 
                                                 
1 Tillidsbaseret Lean er et nyt ledelseskoncept baseret på principper fra Tillidsbaseret Ledelse og Lean. Konceptet 
beskrives yderligere i kapitel 4. 
2 LivingLean er en konsulentvirksomhed, der beskæftiger sig med kombinationen af tillid med ledelses- og 
leanprocesser.  
3 Dansk Byggeri og 3F Byggegruppen, TIB (nu 3F), Dansk El-Forbund, Blik- og Rørarbejderforbundet, Dansk Metal 
samt Bygge- Jord- og Miljøarbejdernes Fagforening (i 3F) har i forlængelse af overenskomstfornyelsen i 2007 etableret 
Bygge- og Anlægsbranchens Udviklingsfond. Fonden har til formål at yde tilskud til medarbejdernes deltagelse i efter- 
og videreuddannelse. Fonden har derudover valgt at støtte det omtalte udviklingsprojekt med 1,5 mio. kr.  
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navnet ”Tillidsbaseret Lean”. Projektet tog afsæt i et behov for effektivisering samt forbedring af 
arbejdsvilkårene på byggepladserne, og altså øget trivsel på arbejdet for medarbejderne. Dermed var 
fokus for projektet at implementere Tillidsbaseret Lean i NCC, hvilket betød at medarbejderne 
skulle undervises i Lean-principperne og samtidig blive bedre til samarbejde, kommunikation og at 
udvise tillid. (Bilag 1). 
Søren Jagd, der er lektor på Roskilde Universitet, og som har forsket i tillid i en årrække skriver 
bl.a. i et paper fra 2008: ”Tillid bliver i stigende grad fremhævet som et vigtigt ledelsesværktøj i 
nyere udenlandsk ledelseslitteratur.” (Jagd 2008:2). Dette skyldes bl.a. at nutidens medarbejdere i 
stadig stigende grad ønsker medindflydelse, frihed og ansvar – særligt i vidensbaserede job. (Jagd 
2008: 6f). Hertil er tillid et godt redskab, der ifølge Trojlsgaard & Vang (2010 & 2011) kan øge 
både kvalitet, effektivitet samt medarbejdertrivslen, som indirekte influerer på de to førstnævnte. 
Lean4 er et efterhånden meget anvendt begreb, og dækker over utallige metoder i organisations-
effektiviserings optik. Dette skyldes bl.a. at det anses for at være en af flere muligheder ift. at kunne 
forbedre konkurrenceevnen. Lean er blevet en anerkendt vej til optimering af virksomhedens 
indtjeningsevne, og skyldes hovedsageligt Toyotas succes med udviklingen af begrebet i 1960erne, 
og deres seneste succes hermed. Mange har dog oplevet problemer med indførelsen af Lean som nyt 
ledelseskoncept netop fordi: ” … different organizations are on different learning cycles.” (Denning 
2011). Hermed kan og må Lean ikke anskues som et universelt værktøj, der er standardiseret og kan 
indføres direkte på samme vis i alle organisationer - hvilket Toyota har haft fokus på. (Denning 
2011). 
 
1.1. Problemformuleringsindsnævring 
Byggebranchen og mere specifikt NCC havde brug for en ny måde at tænke på ift. at skabe en øget 
konkurrenceevne – dette var baggrunden for udviklingsprojektet af Tillidsbaseret Lean. De ønskede 
at forbedre effektiviteten af medarbejdernes arbejde samt at skabe en bedre trivsel på arbejdet – 
altså som helhed en bedre arbejdsplads. 
                                                 
4 Lean er et effektiviseringsredskab flere og flere virksomheder benytter, der indbefatter et øget fokus på spild, der 
blandt andet kommer til udtryk ved, at der fokuseres på produktionslinjen, minimering af lager og transporttid, samt et 
fokus på at ”do it right the first time”. (http://searchmanufacturingerp.techtarget.com/definition/lean-production)  
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Udviklingsprojektet anskues i en læringsorienteret optik ud fra udvalgte værker (se fx Bottrup 2001, 
Elkjær 2004 og Stegeager 2011), der har operationaliseret nogle anerkendte tilgange til 
læringsbegrebet. Læringsbegreberne er her sat et arbejdsorienteret perspektiv, hvilket er interessant 
i denne henseende. Specialets læringsmæssige hovedfokus er i denne sammenhæng på 
medarbejderniveau, og omhandler læring såvel som læringsmiljøer og læringstransfer. På baggrund 
heraf ønsker jeg i specialet at undersøge hvordan udviklingsprojektet ”Tillidsbaseret Lean” har 
indvirket på medarbejdernes læring i NCC.  
De ovenstående overvejelser har ledt mig til følgende problemformulering: 
I hvilken forstand kan udviklingsprojektet ”Tillidsbaseret Lean i NCC” anskues 
som katalysator for læring? 
 
1.2. Diskussion af problemformulering 
Ovenstående problemformulering lægger i min forstand op til en undersøgelse af, hvordan der i 
NCC har været sammenhæng mellem det konsulentdrevne udviklingsprojekt og læring på 
medarbejderniveau. Læring ses i specialet både som det teoretiske begreb – herunder hvilken form 
for læring der er forekommet, og i hvilken grad. Til dette anvendes transfer-begrebet, der sporer 
specialet ind på transformationen mellem indlært og anvendt viden, hvilket er det der gør, at man 
som forsker kan iagttage en læringsudvikling.  
Det skal derudover gøres klart, at der anvendes en praksisorienteret forståelse af begrebet læring, 
hvorfor den dagligdags-anvendte ord udvikling ligeledes er underliggende begrebet læring. 
Specialet ser således også på den mere basale udvikling som medarbejderne i NCC har oplevet – 
fortalt gennem interviews. Desuden indeholder begrebet læring i denne sammenhæng ligeledes 
organisatorisk læring ift. NCC’s udvikling som følge af udviklingsprojektet. Dette vil dog ikke være 
specialets hovedfokus. 
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2. Metode 
Indeværende kapitel beskæftiger sig med projektets metodiske overvejelser. Kapitlet har til formål, 
at skabe en forståelse for de metodiske valg, der er foretaget ifm. udarbejdelsen af specialet. Der vil 
derfor være overvejelser omhandlende det, at indsamle kvalitativ empiri, valg af teoretisk 
indgangsvinkel, udvalgte værker o. lign. Der vil tillige være en afrundende analysestrategi. Denne 
har til formål, at tydeliggøre hvordan analysen opbygges på baggrund af specialets indhold.   
 
2.1. Projektdesign 
For at skabe et visuelt overblik for læseren indledes der med et projektdesign, der illustrerer 
hvordan specialet er opbygget ift. at besvare problemformuleringen. 
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Projektdesign 
Overordnet metodologisk ramme 
Teoretisk fundament 
Tillidsbaseret Lean 
Teoretisk fundament for 
Læring 
Diskussion 
I diskussionen samles de pointer og argumenter, der kommer til 
udtryk i analyserne, og derudover diskuteres tre yderligere 
problemstillinger ift. NCC og udviklingsprojektet. 
 
 
Konklusion 
I konklusionen vil der blive svaret på problemformuleringen: I hvilken 
forstand kan udviklingsprojektet ”Tillidsbaseret Lean i NCC” anskues som 
katalysator for læring? 
 
 
 
Perspektivering 
 Her gives en perspektivering over projektets resultater, og de 
overvejelser projektets udførelse har ført med sig. 
Analyse 1: Udviklingsprojektet i et læringsperspektiv 
Analyse 2: Udviklingsprojektets indvirkning på læringsmiljøet 
Analyse 3: Udvikling og læringstransfer 
Empirisk genstandsfelt  
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2.2. Forskningsmæssig baggrund for specialet 
Dette speciale udspringer af et tidligere udført projekt omkring integrering af ledelseskoncepterne: 
Tillidsbaseret ledelse og Lean (Hansen 2013), samt et udviklingsprojekt i NCC af netop 
Tillidsbaseret Lean. Projektet viste et stort potentiale for det integrerede ledelseskoncepts mulighed 
for at løse nogle af NCC’s største udfordringer på byggepladserne. Disse potentialer indfriede 
udviklingsprojektet af Tillidsbaseret Lean efterfølgende, hvor især produktionstid, spild og 
medarbejdertilfredshed blev påvirket i positiv retning (Se afsnit 3.1). I kølvandet heraf fik jeg en 
interesse for at undersøge de bagvedliggende mekanismer, der har været medvirkende til, at 
resultaterne har været så gode, som det har været tilfældet. Netop herfor valgte jeg at undersøge, 
hvorvidt udvikling af medarbejderne ift. læring kunne tilskrives en andel i de gode resultater. 
 
2.3. Teoretiske overvejelser 
Specialets opstartsfase bestod hovedsageligt af en undersøgelse af den eksisterende litteratur 
(Grunert & Traill 1997:xv) omkring udvikling, innovation, læring og organisationsudvikling. Dette 
forstudie ledte mig til en erkendelse af, at feltet er enormt bredt, og ikke specificeret omkring én 
branche eller en bestemt type af personlig eller organisatorisk udvikling. Herfor så jeg mig nødsaget 
til, at udvælge en del af det enorme teoretiske apparat, hvorfor fokus for specialet ligger på 
læringsdelen. Resultatet af denne præcisering og altså specialets teoretiske fundament forefindes i 
kapitel 5, hvilket samtidig, og i forbindelse med samfundsaktualiteten, ledte til specialets 
problemformulering (Se afsnit 1.1.). 
Som nævnt i afsnit 1.2, så ønskede jeg at belyse min problemstilling ud fra et praksisorienteret 
perspektiv. Dette har naturligvis indflydelse på den teori, som jeg har udvalgt, og som jeg her vil 
redegøre grundlaget for.  
Teksten Organizational Learning af Bente Elkjær har jeg valgt at anvende af flere årsager. Jeg har 
tidligere arbejdet med Elkjær (2004) i relation til studieundervisning, og mener, at hendes skildring 
af forskellige indgangsvinkler til forståelse af læring er interessant – især i forbindelse med et 
speciale som dette. Teksten er baseret på et stærkt fundament af teoretikere, hvilket jeg anser for en 
styrke for denne operationaliserede tilgang til tidligere læringsforskning.  
Jeg har herudover anvendt et andet praksisorienteret værk – Nikolaj Stegeagers (2011) 
”Organisationer i bevægelse”. Her er mange teoretiske begreber på spil, men jeg har slået ned i 
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hans fortolkning og beskrivelse af transfer-begrebet, hvilket er beskrevet i afsnit 5.5. Bogen 
inddrager historiske perspektiver på transfer, og derved betydningsfulde forskningsmæssige bidrag 
til transfer-debattens udvikling over de sidste 200 år. Værket suppleres af andre forskningsmæssige 
bidrag (herunder Holm (2009) og Wahlgren (2009)) i specialets udvikling af et analyseapparat 
bestående af Bente Elkjærs Three ways of learning samt fremstillingen af transfer-begrebet. 
Derudover indeholder specialet forskellige teoretiske bidrag til beskrivelse af Tillidsbaseret Lean 
som koncept, hvilket delvist har til formål at beskrive konceptet for læseren, samt at definere 
indholdet i de aktiviteter der bringes videre i analysen. 
 
2.4. Min relation til LivingLean og udviklingsprojektet 
Jeg har selv tidligere været i praktik i LivingLean, og netop herfor har jeg fået muligheden for at 
følge udviklingsprojektet i NCC, samt at få indsigt i alt materialet hertil. Jeg kender derfor også de 
konsulenter, der har arbejdet med udviklingsprojektet i NCC. Gennem dette kendskab til 
udviklingsprojektet har jeg derfor opnået viden, der ikke umiddelbart har mulighed for at komme i 
spil i specialet – denne viden vil dog blive anvendt til specialets diskussion og perspektivering. Med 
dette in mente vil jeg nu beskrive, hvordan den kvalitative metode er anvendt i nærværende 
speciale, samt de måder hvorpå empirien er indsamlet. 
 
2.5. Kvalitativ tilgang til indsamling af empiri 
I det nærværende speciale, har jeg valgt, at anvende kvalitativ empiri som informationskilde i 
forhold til, at kunne besvare min problemformulering. Derfor mener jeg, at det er vigtigt at beskrive 
og diskutere, på hvilken baggrund empirien er indsamlet, og hvilken betydning fremgangsmåden 
har og kan have haft for den indsamlede empiri. Disse overvejelser findes i de følgende afsnit, og 
suppleres af Bilag 3. Interviewenes forberedelse, bagtanker og fremgangsmåde vil blive beskrevet i 
de følgende afsnit. 
 
2.6. Empiriske overvejelser 
Jeg ønsker som sagt, at anvende kvalitativ data til besvarelse af min problemformulering, da dette i 
min optik er den bedste fremgangsmåde ift. at kunne udlede viden, som ellers ikke er offentligt 
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tilgængeligt. Jeg ønskede derfor, at interviewe medarbejderne i NCC (herefter omtalt som 
medarbejderinterview-2) samt en konsulent (herefter omtalt som konsulentinterview-2), der havde 
deltaget i udviklingsprojektet. Medarbejderinterview-2 blev foretaget på byggepladsen ved 
Kvæsthusmolen d. 1/11-2013, mens konsulentinterview-2 blev foretaget på LivingLeans kontor i 
Kokkedal d. 18/12-2013 – Begge interviews lå derfor efter udviklingsprojektets afslutning, hvilket 
var i august 2013. Dog stoppede aktiviteterne i NCC ultimo maj 2013. 
På baggrund heraf konstruerede jeg to semi-strukturerede interviewguides (Bilag 15 & Bilag 16), 
der havde til formål, at skabe en ramme for mine foretagne interviews (Grunert & Traill 1997:xv). 
Baggrunden for at udarbejde to forskellige interviewguides var, at jeg ønskede at interviewe både 
medarbejdere fra NCC samt en konsulent fra LivingLean, og ønskede at belyse min 
problemformulering fra flere perspektiver, for herigennem at nuancere de iagttagelser, som 
specialet bidrager til. Umiddelbart inden interviewene valgte jeg, at forklare interviewpersonerne 
rammerne for interviewet, samt hvad jeg ønskede, at de interviewede fokuserede på – med henblik 
på at kunne udvinde mest mulig viden fra interviewene, og ligeledes for at styre interviewets 
overordnede gang. (Kvale 2009:167). 
Gennem interviewene dykkede jeg på den måde ned under overfladen og så på individernes 
fortællinger og opfattelser omkring deres egen udvikling, samt deres opfattelse af organisationens 
udvikling på baggrund af udviklingsprojektet af Tillidsbaseret Lean. Herved gav interviewene mig 
mulighed for, at kunne analysere på medarbejdernes opfattede virkelighed – for de interviewede 
medarbejdere, og dermed ikke resten af medarbejdergruppen. 
Dette betyder, som beskrevet tidligere, at specialets output ikke giver et generelt billede af 
sammenhængen mellem udviklingsprojekter generelt og udvikling af læring hos 
medarbejdergruppen eller i organisationen. Derimod giver specialet indgående viden omkring 
sammenhængen mellem Tillidsbaseret Lean, der er implementeret som et udviklingsprojekt i NCC, 
og skabelse af læringsmiljøer for medarbejderne i den konkrete case. 
 
2.6.1  Tidligere foretagne interviews 
De to ovennævnte interviews bliver i specialet suppleret af nogle tidligere foretagne interviews 
((Bilag 4 & Bilag 7), der ligeledes blev anvendt i mit forrige projekt omkring Tillidsbaseret Lean 
som integreret ledelseskoncept. (Hansen 2013). Bilag 4 er et fokusgruppeinterview (herefter omtalt 
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som medarbejderinterview-1), som LivingLean foretog med en gruppe medarbejdere fra NCC. 
Interviewet blev foretaget i november 2012, hvilket var før udviklingsprojektets start, hvis formål 
var, at kunne tilpasse aktiviteterne efter NCC’s behov. Da jeg gennem mit kendskab til 
virksomheden har fået oplyst, hvordan interviewene blev foretaget kan jeg sige, at disse interviews 
blev udført efter en samfundsvidenskabelig tilgang til kvalitativ empiri, og havde en ret struktureret 
tilgang, da interviewene baserede sig på 20 konkrete spørgsmål (se bilag 11) som medarbejderne i 
fællesskab skulle diskutere. (Bilag 6:4). Ledelsen svarede derudover på et lignende sæt spørgsmål 
(se Bilag 13) i et lignende interview, der dog ikke indgår i specialet.  
Bilag 7 er et par-konsulentinterview, som jeg selv foretog (herefter omtalt som konsulentinterview-
1). Interviewet blev foretaget d. 4/12-12 og de deltagende i interviewet var Torben Vang og Kurt 
Hansen, der begge er partnere i LivingLean. Formålet med interviewet var, at få indsigt i 
konsulenternes indgangsvinkel til udviklingsprojektet, og høre deres mening om den daværende 
situation på medarbejder- og organisationsniveau.  
Hensigten med at anvende disse tidligere foretagne interviews er, at anvende disse komparativt med 
de nye, for kunne skildre den medarbejderudvikling der er sket i udviklingsprojektets forløb. Dette 
understøttes af empiri fra LivingLeans hjemmeside5 samt bilag vedr. udviklingsprojektet. Det bliver 
dog medarbejderinterviewenes opbragte temaer, der sætter dagsordenen for specialets empiriske 
nedslagspunkter, hvorfor jeg begrænser omkringliggende empiri til netop dét interviewene 
foreskriver, som værende relevant.  
Beskrivelsen af empirien forelægger umiddelbart efter dette metodiske kapitel, hvorfor det er 
placeret foran teorien i specialet. Dette skyldes, at det i min optik er en nødvendighed for læseren at 
få præsenteret casen samt interviewenes nedslagspunkter, førend teorien blev præsenteret. Dette 
forebygger, at teorien fremstår som isoleret og uforståeligt materiale, hvorefter empirien udvælges 
for at passe ind. Samtidig følger specialets opbygning den proces jeg som forfatter har gennemgået 
for at frembringe det samlede speciale – nemlig at udvælge casen, frembringe interessant empiri og 
dernæst undersøge det teoretiske felt, for at kunne bearbejde den opfattede virkelighed, som 
empirien beskriver. Mit overordnede mind-set var derfor: ”Kan den observerede virkelighed 
(empiri) forklares gennem generaliseret virkelighed (teori)?”. 
 
                                                 
5 www.Livinglean.dk 
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2.7. Kildekritik af konsulentinterviews 
Når man anvender kvalitative interviews som empirisk grundlag, er det nødvendigt at gøre sig nogle 
kildekritiske overvejelser. Dette gælder naturligvis også konsulentinterviewene. Gennem 
konsulenternes virke i NCC har de naturligvis et incitament for, at få Tillidsbaseret Lean til at 
fungere i praksis – hvilket fremgår af konsulentinterview-1. Man må ligeledes formode, at der fra 
Torben Vangs side ifm. konsulentinterview-2 var et ønske om, at få udviklingsprojektet til at 
fremstå som succesfuldt.  
Gennem min undersøgelse af empirien har jeg dog iagttaget, hvordan samtlige interviews 
underbygger hinandens argumenter, hvorfor der ikke er grund til at tro, at der fra nogens side, er 
pyntet på udtalelser, eller talt direkte usandt. Dette understøttes ligeledes af LivingLeans 
hjemmeside, der i dette tilfælde må anses for at være en valid kilde, da udviklingsprojektet af NCC 
er et offentligt tilgængeligt projekt, og de derfor ikke kan påføre forkerte oplysning omkring dette.  
 
2.8. Etiske retningslinjer 
Før hver af de enkelte interviews blev foretaget informerede jeg de medvirkende om de etiske 
retningslinjer interviewene og mit speciale fulgte. Dette indebar information om fortrolighed, samt 
hvem der havde adgang til specialet efterfølgende. Derudover informerede jeg dem om interviewenes 
formål, og hvorfor netop de var vigtige for mit speciale. De fik yderligere at vide, at de kunne blive 
anonymiserede, men det ønskede ingen af de interviewede. De er erklærede sig derfor indforståede 
med at de identificerbare oplysninger de opgav blev offentliggjorte. (Kvale 2009:89ff). 
I relation til de interviews LivingLean udførte, så blev medarbejderne lovet anonymitet, hvorfor der 
blot vil blive refereret til de deltagne i medarbejderinterview-1 som ”medarbejderne” eller ”en 
medarbejder”.  
LivingLean valgte denne anonymisering, da de ønskede at skabe et trygt forum for de medvirkende 
medarbejdere, hvor samtalen trygt kunne komme ind på de personlige oplevelser hver enkelt 
medarbejder havde. Dette uden frygt for, at andre end de tilstedeværende medarbejdere hørte hvad 
de ytrede sig om. Det skabte mulighed for kritik af ledelse, andre afdelinger mv. som måske ikke 
ellers ville have været tilfældet, hvilket jeg ser som en styrkelse af interviewets data. 
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2.9. Specialets genanvendelighed 
Det skal pointeres, at da specialet kun empirisk er underbygget af en enkelt case – NCC’s 
udviklingsprojekt af Tillidsbaseret Lean, så kan specialets erkendelse og producerede viden kun 
anskues som en form for hypotese. Denne hypotese kan i fremtiden, på baggrund af ny forskning af 
en større kvantitativ mængde, valideres, afvises eller modificeres. Ikke desto mindre mener jeg, at 
dette speciales kvalitative karakter omkring netop byggebranchen, i relation til læring og udvikling, 
bidrager til en nyskabelse af viden.  
I forbindelse med et konsulentdrevent udviklingsprojektet er netop dette interessant, og har værdi 
for analytikere af samme felt. Samtidig mener jeg, at specialets vidensskabelse har en transformativ 
karakter, hvilket vil sige, at projektets skabte viden måske ikke umiddelbart kan kopieres direkte til 
en anden virksomehed, men at den kan modificeres til genanvendelse. (Grunert & Traill 1997:xvi).  
 
2.10. Analysestrategi 
I dette afsnit vil jeg beskrive min analytiske tilgang til specialet. På baggrund af 
problemformuleringen vil jeg beskrive, hvordan specialets øvrige komponenter tjener til formål ift. 
at kunne besvare problemformuleringen. Specialets problemformulering lyder således: 
I hvilken forstand kan udviklingsprojektet ”Tillidsbaseret Lean i NCC” anskues 
som katalysator for læring? 
Problemformuleringen omhandler relationen mellem selve udviklingsprojektets komponenter, og 
den mængde eller type af læring, som medarbejderne har tillært sig og anvendt som følge af 
udviklingsprojektet. 
For at kunne besvare min problemformulering, har jeg valgt at benytte medarbejderinterview-1. 
Dette har til formål, at skabe en form for nulpunktsmåling for læring og udvikling på medarbejder 
og organisationsplan. Dette interview bistås af konsulentinterview-1, der er et interview med to 
konsulenter fra LivingLean, der beskriver NCC’s og medarbejdernes situation i begyndelsen af 
udviklingsprojektet.  
Dertil kommer empiri fra yderligere et medarbejder interview samt en konsulentinterview foretaget 
efter udviklingsprojektets forløb (Medarbejderinterview-2 samt konsulentinterview-2), der 
beskriver den nuværende organisatoriske såvel som individuelle situation for medarbejderne. Disse 
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to dele søges analyseret gennem det teoretiske kapitel omkring læring, der forefindes i specialet 
som kapitel 5. Dette første analyseafsnit trækker ligeledes på empiri og teori fra kapitel 4, der skal 
ses som en beskrivelse af konceptet Tillidsbaseret Lean, hvor indhold, baggrund og teoretiske 
aspekter bliver præsenteret. Dette analyseafsnit har til formål, at beskrive udviklingsprojektets 
aktiviteter ud fra et læringsmæssigt perspektiv, og dermed skabe en forståelse for, hvad 
udviklingsprojektet af Tillidsbaseret Lean rent faktisk består af - i en læringsmæssig optik.  
Analysens andet afsnit omhandler det pågældende læringsmiljø i NCC. Jeg vil derfor beskæftige 
mig med, hvordan læringsmiljøet i NCC er udviklet gennem udviklingsprojektet af Tillidsbaseret 
Lean. Dette gøres gennem en analyse af de forskellige aktiviteters afledte effekter ift. læringsmiljøet 
– hvilket påvirker muligheden for læringstransfer, der vil blive analyseret i specialets tredje 
analyseafsnit. 
Gennem anvendelse af specialets empiriske grundlag, de teoretiske afsnit omkring læringsmiljø og 
læringstransfer (afsnit 5.5.1 & 5.5.2) og analysedel 1, er det min hensigt, at fremanalysere i hvilken 
grad, der er fremmere eller hæmmere for læringstransfer til stede i organisationen. Jeg vil derfor 
søge at afdække, hvordan det samlede billede af læringsmiljøet ser ud.  
Analysens tredje del består hovedsageligt af et teoretisk bidrag omkring transfer og transfermiljø 
(kapitel 5) samt de dele af empirien (se kapitel 3), der bidrager til en forståelse af, hvordan 
transformation af læring er foregået i udviklingsprojektet. Dette understøttes af kapitel 4, der 
omhandler konceptet Tillidsbaseret Lean. 
Dette analyseafsnit vil derfor beskæftige sig med de konkrete udviklingspunkter, som kan 
fremanalyseres gennem den indsamlede empiri samt de udarbejdede figurer (figur 1 & 2), der 
illustrerer medarbejdernes udsagn både før og efter udviklingsprojektet. Dette vil, i sammenhæng 
med de ovenstående analyseafsnit, blive analyseret med henblik på at anskueliggøre, hvor og 
hvordan transfer er forekommet som en følgevirkning af udviklingsprojektet.  
På denne måde er hvert kapitel inden specialets analyse (kapitel 6) essentielt på hver deres måde ift. 
at kunne besvare specialets problemformulering på fyldestgørende vis.  
Hermed afsluttes de metodiske overvejelser i nærværende speciale, hvor det følgende kapitel 
beskæftiger sig med specialets empiriske grundlag. 
 
Tillidsbaseret Lean – et læringsperspektiv  
 
 16 
3. Empiri 
I det følgende kapitel vil specialets empiriske baggrund blive præsenteret. Kapitlet indledes med en 
kort præsentation af udviklingsprojektet, og efterfølgende en kort gennemgang af 
udviklingsprojektet se med konsulenternes øjne. Herefter følger den tidligere indsamlede empiri, 
hvilket består af et konsulentinterview med to konsulenter fra LivingLean samt et 
fokusgruppeinterview med et sjak fra NCC – altså et medarbejderinterview. Slutteligt vil den nyeste 
indsamlede empiri blive beskrevet. Denne består af et semistruktureret par-interview med en 
sjakbajs og en assisterende sjakbajs fra NCC, og et ekspertinterview med en konsulent fra 
LivingLean. 
 
3.1. NCC som case 
LivingLean har i samarbejde med NCC udført et stort udviklingsprojekt, der med støtte fra Bygge- 
og Anlægsbranchens Udviklingsfond havde til formål, at klarlægge mulighederne for, at kombinere 
Tillidsbaseret ledelse og Lean i byggebranchen.  
Udviklingsprojektet blev udført i samarbejde med NCC Construction på to byggepladser i 
København. (Projekt-1 v. NCC.dk). Projektet involverede ifølge ansøgningens udsagn mellem 35 - 
40 mand samt produktionsledelse og projektledelse. (Bilag 1:2). Tidsperioden for selve 
udviklingsprojektet var november 2012 – Maj 2013, hvor der dog lå en analysefase inden projektets 
start, samt en afrapportering af resultaterne efter udviklingsprojektet og frem mod August 2013. 
(Bilag 2:2) 
Projektet tog afsæt i et behov for effektivisering samt forbedring af arbejdsvilkårene på 
byggepladserne, hvilket kan være en udfordring i en branche med skiftende arbejdspladser, kolleger 
og samarbejdspartnere. Udfordringen i henhold til udviklingsprojekt kan derfor anskues som 
kunsten i at indarbejde en læringscyklus for Lean-principperne og ligeledes, at organisationen 
trænes i anvendelse af tillid i teams såvel som på tværs af ledelsesniveauer.  
I henhold til projektets overordnede mål skrev konsulentvirksomheden i deres ansøgning til 
udviklingsfonden: ”Det skal understreges, at der er tale om et omfattende udviklingsprojekt, der 
skal komme såvel medarbejdere som virksomheder i branchen til gavn.” (Bilag 1:1). Der var i 
projektet altså fokus på både medarbejderne i den pågældende virksomhed, men samtidig også på 
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branchen som helhed. Dette i form af at skabe et ledelseskoncept, der kunne anvendes bredt i 
branchen. 
Udviklingsprojektets resultater viste sig at være rigtig gode. Det følgende er taget fra 
konsulenternes hjemmeside: Livinglean.dk, og er de målepunkter som udviklingsprojektet havde for 
øje:  
 Byggetiden er reduceret mellem 25 % til 40 %, hvilket er markant også selvom 
gentagelseseffekten tages i betragtning. Faktisk blev den fulde gentagelseseffekt opnået 
betydeligt hurtigere end sædvanligt. 
 Spildet er reduceret fra 10 % til 50 % på varierende indsatsområder 
 Lønindtjeningen blandt de timelønnede er forbedret med op til 3 gange over den almindelige 
lønudvikling på pladserne 
 Trivslen er steget fra 4,0 til 4,4 på en skala, hvor 5 er højest. (Cases v. Livinglean.dk). 
Der fremgår ligeledes, at der er udarbejdet en værktøjskasse, hvilket indeholder de relevante og 
mest virksomme aktiviteter og erfaringer, som er blevet gjort under gennemførelsen af 
udviklingsprojektet. (Cases v. Livinglean.dk). 
Det sjak, som jeg har anvendt interviewdata fra i dette specialet, udførte i LivingLean-regi et 
fokusgruppeinterview, der omhandlede 20 specifikke spørgsmål, som de i fællesskab skulle tage 
stilling til. Derudover udfyldte de en smiley-måling, som de scorede individuelt. Resultatet af disse 
kan ses i nedenstående figurer, der er af egen tilblivelse. For begge målinger gælder det, at den 
”tidligere” blev foretaget umiddelbart efter udviklingsprojektets start, mens ”ny måling” blev 
foretaget ved afslutningen af udviklingsprojektet - for at visualiserer den udvikling NCC og 
medarbejderne har oplevet gennem udviklingsprojektets forløb.  
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Figur 1: Egen tilblivelse på baggrund af data indsamlet i LivingLean-regi.(Spørgsmålene findes som Bilag 
11). 
1: Ledelsen udviser tillid, 2: selvstændige beslutninger, 3: inddragelse, 4: samarbejde, 5: sikre 
kvalitet, 6: omarbejde, 7: Leverandør aftaler, 8: fokus på forbedring, 9: møder, 10: fokus på spild, 
11: sikkerhed, 12: orden, 13: organisering, 14: planlægning, 15: mål for plads, 16: individuelle mål, 
17: information, 18: læring v. fejl, 19: dokumentation, 20: regler.  (Bilag 14:6). 
 
 
Figur 2: Egen tilblivelse på baggrund af indsamlede data i Livinglean-regi. (Spørgsmålene findes i Bilag 
12). 
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3.2. Konsulenternes syn på udviklingsprojektet 
Udviklingsprojektet var baseret på traditionelle Lean- og forandringsværktøjer inden for 
Tillidsbaseret Ledelse og samarbejde. (Bilag 9:0.45-1.00). Projektet og dets aktiviteter sigtede mod 
de timelønnede i NCC. Konsulenterne havde på forhånd udvalgt procesaktiviteter og Lean-
værktøjer på baggrund af deres tidligere erfaringer ift. hvilke aktiviteter de mente ville give mening i 
et mix. (Bilag 9:3.15-4.20). Konsulenterne var klare over, at: ”Traditionelt når man ønsker at 
effektivisere, så koster de på trivslen – og omvendt.” (Bilag 9:1.20-1.35).  
Derudover fortalte de, at målet for udviklingsprojektet var målepunkter ift. effektivitet og trivsel, 
hvor kvalitet skulle anskues som en sidegevinst. Iht. effektivitet søgte de, at reducere spildet, bygge 
hurtigere og dermed øge lønindtjeningen for de timelønnede. Derudover skulle projektet forbedre 
medarbejdernes trivsel på arbejdet, hvilket bestod i en række målepunkter. Udgangspunkter for 
projektet var, at gennemføre AMU-kurser, workshops samt afholde tavlemøder – dertil kom nogle 
få sparringssessioner, der var tilsigtet ledelsen by byggepladserne, hvor konsulenterne coachede og 
talte med lederne omkring arbejdsgangen i praksis. Disse gav hurtigt gode resultater, hvorfor 
vægten hurtigt blev forskudt over imod flere sparringssessioner – ligeledes med medarbejderne. 
Torben Vang udtalte at sparringssessionerne var: ” (…) Det mest epokegørende. ” (Bilag 9:4.20-
5.25, 15.40-16.50). 
 
3.3. Tidligere empiri 
Som beskrevet ovenfor, vil jeg her beskrive den empiridata, som tidligere er blevet indsamlet. 
Medarbejderinterview-1 blev foretaget ifm. opstarten af det fondsstøttede udviklingsprojekt af 
Tillidsbaseret Lean, og dannede samtidig grundlaget for udvælgelsen af de aktiviteter, som 
LivingLean siden planlagde og udførte i NCC-regi. Konsulentinterview-1 blev foretaget i 
sammenhæng med udarbejdelsen af et tidligere projekt, som jeg selv har udfærdiget omkring 
Tillidsbaseret Lean som ledelseskoncept, og lå i begyndelsen af udviklingsprojektets start. I det 
følgende afsnit vil jeg således beskrive de væsentligste udtalelser iht. specialets fokus omkring 
læring og udvikling i relation til det konsulentdrevne udviklingsprojekt. 
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3.3.1. Medarbejderinterview-1 
I dette afsnit, vil medarbejdernes udtalelser, fra før udviklingsprojektets start, blive beskrevet. Disse 
danner til dels et forståelsesgrundlag og til dels skaber empirien et udgangspunkt for læring ved 
udviklingsprojektets opstart. 
Medarbejderne oplevede før udviklingsprojektet ikke, at ledelsen udviste fuld tillid til dem. Der var 
en form for tillid, men overskred medarbejderne denne, så faldt hammeren – og dette medførte 
indskærpelser. Sjakbajsen oplevede en tillidsfuld relation, men medarbejderne gjorde ikke. 
Ledelsen var egentlig imødekomne over for medarbejderne, der dog ikke selv tog megen kontakt til 
ledelsen – de hentede fx ikke selv bygningstegninger o. lign. Der er generelt stor forskel på 
sjakbajser ift. at dele arbejdsopgaver ud, hvor dette sjak oplevede den nuværende sjakbajs (Dean) 
som tillidsværdig – dvs. at man kunne stole på ham, og at han samtidig avr god til at dele 
arbejdsopgaverne ud, så medarbejderne følte sig inddragede. Samarbejdet med ledelsen var generelt 
ligeledes svigende, men på denne plads (Byggeriet af siloer i nordhavnen) var samarbejdet med 
ledelsen godt. (Bilag 4:1).  
Medarbejderne mente selv, at der var mulighed for, at træffe selvstændige beslutninger, men 
medarbejderne kunne godt ønske mere frihed til at gennemføre egne ideer ift. arbejdsudførslen. De 
oplevede i denne sammenhæng, at der er gode ideer der ikke bliver brugt. De sagde således: ”Vi er 
jo ikke ledere – men man kan sagtens få gode input fra os.” (Bilag 4:1). De beskrev yderligere, at 
det er normal procedure i sjakket, at overrule hinanden når man føler, at man har bedre kendskab til 
processerne end andre – dog bliver de andre tit sure, men accepterer indblandingen. 
Et stort udfordringspunkt for medarbejderne på dette tidspunkt i udviklingsprojektet var den hårde 
opdeling i sjak. De udtrykte, at de ikke arbejder optimalt – fordi vi tænker i sjak. (Bilag 4:2). De 
sagde herudover, at der er meget spildtid og [vi] er ikke effektive. (Bilag 4:2). Disse udsagn 
underbygger påstanden om sjak-opdelingen, hvilket ud fra medarbejdernes udsagn skader NCC’s 
effektivitet. En medarbejder udtrykte, at: ”Vi hjælper ikke hinanden – ellers tjener vi ikke penge.” 
(Bilag 4:2). Dette skal forstås sådan, at sjakkene hver for sig har en individuel akkordbaseret løn, 
hvilket de mener bliver reduceret, hvis de bruger tid på at hjælpe andre sjak.  
De oplevede ligeledes, at nye medarbejdere (herunder nyuddannede) var en hæmsko, da de ikke kan 
tænke fremad i processerne, og at der samtidig ikke er tid til at være pædagoger for dem, samt tid til 
at lære fra sig. De fik herudover talt sig frem til, at der ikke forelå en kompetenceoversigt, eller en 
oversigt over, hvem der har erfaring med hvilke opgaver.  
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Medarbejderne var opmærksomme på, at det kan være svært at finde egne fejl, men at det kan give 
noget, hvis andre iagttager det arbejde man udfører, og i denne sammenhæng kommer med 
forbedringsforslag. En uerfaren medarbejder tilføjer: ”Jeg spørger ofte andre – fordi jeg ikke har 
erfaringen.” (Bilag 4:3). Under dette emne vedkendte medarbejderne, at hvis de kendte hinandens 
ressourcer/kompetencer bedre, kunne de bedre tilpasse opgaverne, da noget der tager en hel dag for 
en uerfaren, kan gøres på ingen tid, hvis man har erfaringen og kompetencerne. (Bilag 4:3). 
Sjakket havde generelt mange forslag og heraf bekymringer omkring mødestruktur samt 
kommunikationen i NCC. De fortalte, at der ikke blev afholdt møder med ledelsen - kun internt i 
sjakket. Derudover havde de en oplevelse af, at ledelsen samt ingeniøren ikke vidste, hvordan det er 
at være nede på byggepladsen, og derudover ikke havde praktisk viden omkring processerne i 
byggeriet. Sjakket foreslog selv, at ledelsen kunne deltage på deres fredagsmøder, hvilket kunne 
skabe en dialog, hvor de kunne kommunikere med ledelsen omkring mængder af indkøb og lign. 
Gode erfaringer bliver herfor ligeledes ikke overført til de næste byggeprojekter. (Bilag 4:3f). 
Medarbejderne mente selv, at de havde enorme udfordringer ift. spild. De fik i interviewet 
gennemgået leantankegangens 7 spildtyper og mente selv, at det er på transporttid og ventetid samt 
anvendelse af de personlige ressourcer, at udfordringen især forekommer. De sagde i denne 
forbindelse bl.a.: ”Nogen gange flytter man tingene 50 gange. Vi har så meget spildtid på at flytte 
tingene frem og tilbage.” (Bilag 4:4) samt: ”Jeg har kørt 7 bunker net videre – som vi ikke ved hvad 
skal bruges til. Der står 20 kasser med bøjler som bare skal smides ud.” (Bilag 4:4). De beskrev 
derudover igen, hvordan ubrugte ideer går tabt, fordi de ikke bruges fra projekt til projekt samt at 
sjakkene modarbejderne hinanden i stedet for at samarbejde – noget som de mener, at NCC ville 
kunne tjene rigtig mange flere penge på. (Bilag 4:4). 
En anden stor udfordring for medarbejderne i dagligdagen var den daglige orden på pladserne. 
Medarbejderne udtrykte i interviewet, at der ofte ikke er tid til at få ryddet op, og at der generelt 
ikke er orden på pladsen. De anerkendte dog, at det er deres egen skyld at oprydningen ikke finder 
sted, mens de dog pointerede, at: ”Oprydning er ikke lagt ind i projektet – det går af vores akkord.” 
(Bilag 4:5). Der er altså lidt uenighed omkring hvem der bærer ansvaret for oprydningen, mens der 
er enighed om, at det halter med at holde orden. (Bilag 4:5). 
I sammenhæng med oprydning og orden, så mente medarbejderne ikke, at organiseringen på 
pladsen varr optimal – der varr altså flere udfordringer på de omkringliggende rammer for 
arbejdsudførelsen. Medarbejderne oplevede ligeledes, at der kun blev bestilt det absolut nødvendige 
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– hvilket skabte udfordringer. Ydermere var der oftest ikke plads nok på byggepladsen, hvilket 
skaber trængsel ift. placering af containere mm. (Bilag 4:5). 
Adspurgt omkring planlægningen af arbejdsgangen svarede medarbejderne, at de nye oftest ikke har 
styr på arbejdsgangen, og at de ikke [kan] tænke to skridt længere frem. (Bilag 4:5). Der er dog sjak, 
hvor arbejdsfordelingen er god – men dette kræver længere tid. (Bilag 4:6). Endvidere kunne 
ressourcefordelingen og dermed planlægningen af arbejdskraften godt gøres bedre, ligesom 
bestilling af varer kunne optimeres. De nævnte yderligere, at oprettelse af en ”skurmands”-stilling 
måske kunne give noget overblik og skabe bedre arbejdsprocesser. (Bilag 4:6). 
Medarbejderne tilkendegav, at der blev foretaget dokumentation i nogen udstrækning, men at det 
stort set aldrig blev anvendt. Eksempler her på er, at hver byggeplads har en liste med 
medarbejdernes AMU-kurser, men at medarbejderne selv ikke har adgang hertil, eller kan huske 
hvilke de har været på. Derudover laver de en APV – dog bliver der bare skrevet det samme hver 
gang, og så bliver de smidt over i hjørnet – dokumentationen bliver således ikke anvendt. (Bilag 
4:7). 
På en byggeplads er der naturligt en række regler for arbejdet, og adspurgt om disse hæmmer eller 
fremmer arbejdsudførelsen svarer medarbejderne, at der er en stor frihedsgrad, og der eksisterer 
ikke regler som direkte hæmmer dem. Udfordringerne kommer dog mere til udtryk i form af fx 
processer for byggemøder, hvor sjakbajsen ikke deltager – noget sjakket mener ville gavne dem. 
(Bilag 4:7f). 
Slutteligt konkluderede medarbejderne, at et bedre samarbejde med ledelsen, og mere involvering i 
planlægningsprocessen – både af det daglige arbejde, men også af pladsorganiseringen, ville hjælpe 
dem. De er yderligere opmærksomme på, at der vil være spildtid at reducere, såfremt planlægningen 
var bedre – fx at få elementer og andre byggematerialer ind til tiden. (Bilag 4:8). 
 
3.3.2. Konsulentinterview-1 
Det følgende afsnit beskriver, hvordan to konsulenter fra konsulenthuset LivingLean så på 
udviklingsprojektet og NCC som organisation inden igangsættelsen af det store udviklingsprojekt af 
Tillidsbaseret Lean. Afsnittet vil ikke fokusere på, hvad Tillidsbaseret Lean er som ledelseskoncept, 
men snarere på konsulenternes opfattelse af udfordringspunkter samt udviklingspunkter for NCC 
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ifm. implementeringen af Tillidsbaseret Lean. Der vil samtidig drages paralleller til 
medarbejderinterview-1, der blev beskrevet i afsnit 3.3.1. 
Som indgangsvinkel til dette afsnit, vil jeg starte med et citat fra interviewet: ”Tillidsbaseret ledelse 
skaber forudsætningen for at gøre det, der er det rigtige at gøre.” (Bilag 7: 14:55-15.30). Her 
menes, at de gode samarbejdsprocesser, den gode kommunikation mm. er forudsætningen for, at 
kunne arbejde smartere og bedre sammen omkring arbejdsopgaverne. Dvs. at Torben Vang (herefter 
TV) mente, at Lean er det rigtige at gøre, mens Tillidsbaseret ledelse skaber forudsætningen for, at 
kunne arbejde med Lean-metoden på bedst mulig vis. (Bilag 7:14.55-15.30).  
Kurt Hansen (herefter KH) vedkender sig denne holdning idet han i interviewet beskrev, hvordan de 
traditionelle Lean-principper ikke fungerer og ikke giver værdi i videnstunge organisationer alene – 
derfor er Tillidsbaseret Ledelse enormt vigtigt. KH sagde i denne forbindelse: ”Lean i sig selv vil 
give nogle små forbedringer – men vil man have det store resultat skal vi have tilliden og 
arbejdsforståelsen med – og tænke i helheden.” (Bilag 7:20.00-20.50). 
Grundlæggende mener konsulenterne, at Lean-metoden bør tilpasses til den enkelte branche, og 
samtidigt er det vigtigt at holde for øje, at nødvendigheden af kommunikation og samarbejde er 
varierende efter, hvor videnstungt arbejdet er. I NCC-regi mente KH mener, at disse parametre var 
essentielle. Han beskrev, hvordan der ved gentagne arbejdsprocesser blot ville være en meddelelse 
om, at der fx manglede røde klodser, mens der pga. kompleksiteten i arbejdsopgaverne forefindes 
en langt større nødvendighed for de menneskelige indbyrdes processer. (Bilag 7:13.05-13.50). 
Lean bør desuden implementeres på den rigtige måde, for at kunne lykkes og derved blive en 
integreret del af hverdagen på arbejdspladsen. Begge konsulenter mener, at Lean kan blive 
misbrugt, i den forstand, at hvis fx kun ledere og sjakbajser blev undervist i Lean og kendte til 
principperne, så ville man svigte projektet og den egentlige mening med Lean. I interviewet beskrev 
de, hvordan implementering af Lean bør være en bottom-up proces, hvor medarbejderne selv er 
trænede i at spotte spild og optimere og øge kvaliteten af arbejdet. (Bilag 7:16.00-17.00). 
I henhold til udfordringspunkter for udviklingsprojektet så KH og TV rammevilkårene for 
medarbejderne som en af de største udfordringer. Dette skyldes til dels, at dette skaber frustration 
og en følelse af, ikke at kunne påvirke egne arbejdsprocesser, men ligeledes giver disse 
udfordringer konkrete anledninger til spild og afbrydelser af arbejdsprocesserne. (Bilag 7:22.15-
24.15). 
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Konsulenterne udtrykte i interviewet, at de var overbeviste om: ”at nøglen lå hos sjakbajserne, de 
er ikke anerkendt som et reelt ledelsesniveau, men de er et ledelsesniveau”. (Bilag 7-29:00-29:30). 
TV pointerede dog, at han blev i tvivl som følge af at møde, hvor nogle arbejdsledere var til stede, 
hvilket skabte en synlighed af, at disse kunne føle sig truede ifm. opkvalificeringen og ændringen af 
sjakbajsernes rolle i sammenhæng med implementeringen af Tillidsbaseret Lean. TV var dog stadig 
sikker på, at det vigtigste led i udviklingsprojektet var sjakbajserne. Han sagde således: ”alt andet 
lige, så tror jeg, at sjakbajserne er nøglen i det her projekt” (Bilag 7:29:50-30:00). KH tilføjede 
desuden, at sjakbajserne skal have støtte fra deres arbejdsledelse, ellers lykkes det ikke. (Bilag 
7:30:40-30:50). 
Medarbejderne beskrev, som det fremgår af afsnit 3.3.1, at de ikke mente, at NCC gjorde nok for at 
fastholde medarbejderne, og samtidig ikke havde en synlig plan omkring oplæring og fastholdelse 
af kernemedarbejdere. Også dette punkt blev vendt i konsulentinterviewet, hvor TV i den henseende 
sagde: ”Vi er ikke i tvivl om mere, at et af målene for NCC må være, at de skal have styr på hvem 
der er deres kernemedarbejdere, og fastholde dem.” (Bilag 7:27:15-27:35). Dertil pointerede han, 
at: ”Hvis de kan det, så kan de opnå at få de gode vaner – next practice, som gør at de får en højere 
effektivitet, de får højere kvalitet og de får mere trivsel” (Bilag 7:27:35-27:50).  
I konsulenternes øjne varr der altså stor sammenhæng mellem fastholdelse af kernemedarbejdere og 
så de tre parametre i udviklingsprojektet af Tillidsbaseret Lean – nemlig kvalitet, effektivitet og 
trivsel. Dog med hovedvægt på først- og sidstnævnte. Effektiviteten mente KH, der er ekspert i 
Lean-processer, ville forbedres, når der kom et øget fokus på nogle målinger samt kontroller, som 
følge af implementeringen af enkelte Lean-værktøjer, herunder 5S, Audits og Tavlemøder.  
Et konkret eksempel på dette, i sammenhæng med tillidsdelen, er KH’s observationer af, at 
tegninger samt produktionsgrundlaget for medarbejderne har været utilstrækkeligt, hvilket med 
Lean-briller på, kunne give anledning til forbedringer. Han siger hertil: ”(…) NCC ville have enorm 
værdi af at inddrage medarbejdere fra nogle sjak langt tidligere. Hvis de virkelig ville have 
bundlinje, så skulle de også have tillid til at inddrage.” (Bilag 7:37:45-38:15). Der er således, i 
konsulenternes optik, en stærk sammenhæng mellem Tillids- og Lean-delen i udviklingsprojektet. 
 
3.4. Empiri efter udviklingsprojektet. 
I dette afsnit vil jeg beskrive den empiri, som jeg har indhentet efter udviklingsprojektets afslutning. 
Dette er først i form af et parinterview, som jeg foretog med en sjakbajs og en supplerende sjakbajs 
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på en byggeplads. Dernæst følger et udpluk af de vigtigste udtalelser fra et konsulentinterview med 
Torben Vang, der er partner i LivingLean.  
 
3.4.1. Medarbejderinterview-2 
Dette underafsnit beskæftiger sig med det medarbejderinterview jeg foretog efter 
udviklingsprojektets afslutning. 
I interviewet sonderede Dean, der er sjakbajs, over forskellen arbejdsmæssigt før og efter 
udviklingsprojektet. Her nåede han frem til, at medarbejderne havde ændret sig arbejdsmæssigt, og 
nu brugte hovedet langt mere – hvilket var tilfredsstillende. Før kløede de bare på med arbejdet, 
mens de nu havde mere fokus på processen – en forbedring der ifølge ham selv er kommet, gennem 
indlæring af nogle vigtige redskaber, et stort engagement fra firmaets side, samt et bedre 
samarbejde internt i sjakket. (Bilag 8:2.20-6.30). 
Medarbejderne har ligeledes oplevet et stort skifte i samarbejdet med arbejdsledere, funktionærer 
samt ingeniører. De har fået et tættere samarbejde med funktionærerne, hvor de føler, at disse nu ser 
menneskene bag betonarbejderne. Arbejdslederne har rykket sig enormt for nogles vedkommende, 
og udviser nu stor tillid til medarbejderne i form af at lytte til gode forslag mm. Ingeniørerne var 
tidligere lidt distancerede ift. byggeriet, hvor de nu er tættere på byggeriet og sjakket, og samtidig 
gør brug af betonarbejderne – det opleves som et skulderklap. Dean og Allan gav ligeledes udtryk 
for, at der var mere frie rammer, samt at der ikke var dumme spørgsmål mere – både i relation til 
funktionærer og ledelse, men ligeledes internt i sjakket, hvor der før har været en meget hård 
jargon. (Bilag 8:4.30-9.30).  
Adspurgt omkring hvilke workshops eller aktiviteter, der havde skabt positive forandringer for 
medarbejderne svarede Dean: ”Det vi havde med kompetencerne, og hvordan folk har det, har givet 
bonus”. Workshoppen omhandlede klarhed og tydelighed omkring medarbejdernes forskellige 
kompetencer, og hvorledes disse anvendes optimalt. I sammenhæng hermed udtrykte Dean og 
assisterende sjakbajs Allan, at der er skabt et langt større fokus på de medarbejdere der vil engagere 
sig i arbejdet – uanset nuværende niveau. Og så er der ligeledes ændret holdning ift. 
medarbejdernes udviklingspotentiale, hvor der nu i langt højere grad er fokus på potentialer. (Bilag 
8:10.10-11.45). 
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Grundet til, at netop disse aktiviteter var væsentlige, var ifølge Dean, at kompetenceoversigten giver 
mulighed for bedre ressourcefordeling, hvilket skaber tidsbesparelser – dette sker nu også på tværs 
af sjak - noget der var utænkeligt før udviklingsprojektet. Han udtrykte, at de ikke før blandede sig, 
men det gør de nu, hvor der er fokus på den samlede byggeplads. Jeg spurgte Dean: ”Nu kan I godt 
se andre sjak som medarbejdere frem for modarbejdere?”. Dean svarede kontant: ”Ja 100!, helt 
sikkert. Men vi sorterer stadigvæk hvilke sjak vi vil arbejde sammen med.” (Bilag 8:13.05-14.50). 
 Effekten af dette tværgående samarbejde mener Dean kan gøre, at NCC kan byde ind på nogle 
større opgaver. (Bilag 8:14.50-15.45). Yderligere har åbenheden og samarbejdsforbedringen gjort, 
at flere medarbejdere kommer med forbedringsforslag løbende, selv byder ind på opgaver og selv 
går i gang med arbejdet. (Bilag 8: 21.00-21.05, 22.00-22.25). Dog konstaterede Allan i interviewet, 
at: ”vi er ikke blevet dygtigere fagligt synes jeg.” (Bilag 8:16.40-17.05). 
I interviewet konkluderede Dean, at effektiviseringsforbedringer altid forekommer på 
byggepladsen, men at disse er sket markant tidligere efter implementeringen af en Tillidsbaseret 
Lean kultur – og så er det ydermere en større gentagelseseffekt end normalt. 
Effektivitetsforbedringen var oppe omkring 50-60 %, hvis man sammenlignede timeforbruget på 
første og sidste etage af byggeriet. Spurgt om de nedsatte arbejdstiden mere end uden Tillidsbaseret 
Lean svarede Dean: ”Jo, det gør vi.” Og dette skyldes, at forbedringspotentialer er i fokus, og som 
Allan udtrykte det: ”Lave det (arbejdet) i den rigtige rækkefølge.” (Bilag 8:0.20-0.40, 25.10-25.30, 
26.10-28.45). 
I interviewet spurgte jeg Dean og Allan omkring mulighederne for at fastholde Tillidsbaseret Lean i 
NCC. De svarede hertil, at de vigtigste ift. at kunne fastholde konceptet var, at bygherre og 
arbejdsledere var 100 % med, og at sjakket skulle fastholde deres nuværende engagement, så det 
(Tillidsbaseret Lean) bliver en del af hverdagen. (Bilag 8:23.15-25.10).  
 
3.4.2. Konsulentinterview-2 
I dette afsnit vil jeg præsentere de hovedområder fra konsulentinterview-2, der blev foretaget efter 
udviklingsprojektets afslutning, som har direkte relevans for besvarelsen af specialets 
problemformulering. 
Torben Vang beskrev i interviewet, at de væsentligste aktiviteter og workshops for 
udviklingsprojektets succes var: 
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 Samarbejdsworkshops, der indeholdte uddannelse af medarbejderne omkring deres 
(sjakkets) kompetencer,  
 Workshops om konkrete leanværktøjer, og  
 Værdistrømsanalyser, der ifølge  Torben Vang skabte en ”aha-oplevelsen” for 
medarbejderne. 
Disse skabte, ifølge Torben Vang, et overblik over den indbyrdes afhængighed og sammenhænge i 
det udførte arbejde. (Bilag 9:7.05-8.00). 
Konsulenternes syn på læring var i starten af projektet, at de kunne anvende kurser/workshops og 
heri action learning6 til at nå udviklingsprojektets mål. Dog fandt konsulenterne ud af undervejs, at 
for at trænge igennem, og virkelig skabe læring, måtte de gå længere læringsmæssigt end dette. 
Derfor introducerede de konsulentopfølgninger ude på byggepladsen i form af sparringssessioner, 
der ellers indledningsvist kun var tiltænkt ledelsen. Det blev ifølge Torben Vang et nyt og vigtigt 
element i udviklingsprojektet. (Bilag 9:5.25-6.45) 
Konsulenterne har igennem projektet været fokuserede på, at kunne fastholde Tillidsbaseret Lean i 
NCC. Dette sker bl.a. ved, at de nu uddannede i Råhus (hvor udviklingsprojektet tog afsæt), vil 
blive anvendt som gode eksempler for resten af organisationen. Torben Vang sagde om denne 
tilgang: ”Vi har valgt at sprede det ud gradvist”. (Bilag 9:14.15-14.25). Formålet er, at skabe en 
positiv lavine i organisationen. Ledelsen er ydermere en vigtig faktor i en sådan forandringsproces, 
hvorfor Torben Vang også udtrykte at: ”Hvis ikke der er pres på, og man siger, at det er det her 
man vil, så falder man tilbage i de gamle vaner”. (Bilag 9: 14.55-15.15).  
Torben Vang fastslog derudover, at organisationsudviklingen for nuværende blot var partiel, 
forstået på den måde, at udviklingsprojektet kun blev gennemført i en lille del af en stor 
organisation. Han tilføjede ligeså, at det organisatoriske niveau er det sværeste at rykke på hurtigt – 
det er en langsommelig proces.  
For at sørge for denne løbende udvikling og den langtidsholdbare fastholdelse af de gode vaner, 
mener Torben Vang, at det er essentielt at man fra NCC’s side kan fastholde en facilitering på hver 
plads. Faciliteringen kan bistås af en ekstern konsulent eller en intern medarbejder, der 
opkvalificeres til at kunne være tovholder fremadrettet. (Bilag 9:10.00-10.45, 13.55-15.40, 16.05-
                                                 
6 Action Learning er en dialogbaseret undervisningsform, hvor deltagerne opfordres til refleksion og sættes til 
konkrete opgaver på baggrund af det underviste. 
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16.35). Et eksempel herpå kunne være: ”en sjakbajs, der er en ildsjæl og som har prøvet 
Tillidsbaseret Lean på egen krop.” (Bilag 9:16.35-17.00).   
 
3.5. Delkonklusion 
Specialets empiri er i dette kapitel blevet beskrevet, og dermed er specialets iagttagelsesfelt blevet 
skitseret. Dette består af to tidligere foretagne interviews med både medarbejdere og konsulenter, 
samt to nyere interviews – ligeledes med medarbejdere og konsulent. De udvalgte udsagn, der blev 
præsenteret i kapitlet, har delvist haft det formål, at sætte læseren ind i casen, og delvist skal 
udsagnene anvendes i specialets analyse. I sammenhæng med de følgende to kapitler, er kapitel 3 
således essentielt ift. at besvare specialets problemformulering. 
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4. Tillidsbaseret Lean – et nyt ledelseskoncept 
Dette kapitel består af en kombination af empiri omkring LivingLeans praksis, og teori omkring de 
værktøjer og elementer, der indgår i deres koncept – Tillidsbaseret Lean. Kapitlet vil konkret 
indeholde en teoretisk indgangsvinkel til hver del af ledelseskonceptet Tillidsbaseret Lean – altså 
Tillidsbaseret Ledelse og Lean. Der vil således være afsnit omkring generel opfattelse af 
tillidsbegrebet samt beskrivelser af diverse Lean-metoder. Herudover indeholder kapitlet 
beskrivelser af indholdet i de mest relevante aktiviteter, som Livinglean har afholdt i forbindelse 
med udviklingsprojektet af Tillidsbaseret Lean. 
 
4.1.  Generel opfattelse af tillid 
Mange teoretikere med vidt forskellige indgangsvinkler, samt forståelser af tillid, har beskæftiget 
sig begrebet i en eller andet udstrækning. Derfor mener jeg, at det vil øge forståelsen af begrebet, 
hvis kapitlet indledes med et kort komparativt afsnit, der skildrer forskellige teoretikeres blik på, og 
forståelse af, begrebet tillid.  
Gennem min undersøgelse af tillids-feltet, er jeg stødt på mange definitioner af begrebet tillid. Jeg 
vil i dette afsnit beskrive nogle forskellige iagttagelser, og samle disse til en fælles forståelse af 
begrebet, som projektet fremadrettet vil arbejde med.  
Niklas Luhmann7 arbejdede som en af de første med tillid, ud fra et sociologisk udgangspunkt, 
hvorfor hans definition sandsynligvis har præget meget af den senere tillidslitteratur. (Möllering 
2001). Dette betyder dog ikke, at der er en entydig forståelse af begrebet i litteraturen, hvorfor der 
findes flere forskellige definitioner af det komplekse begreb, frem for blot én alment accepteret 
definition. (Jagd 2008:8). En række forskere har peget på, at tillid skal ses i et procesperspektiv, 
hvor tillid udvikles gradvist over tid. (Jagd 2010, Möllering 2006).  
Luhmann (1999) definerer i sin bog Tillid – en mekanisme til social kompleksitet tillid som en 
”risikofyldt forud-ydelse”, hvilket betyder, at tillid bør anskues som en kalkuleret risiko, der 
foretages af det enkelte individ i relation til andre. Derudover giver denne definition os en forståelse 
af, at der er et tidsmæssigt element iht. tillid, da det ikke på forhånd er givet, at tillidsgiveren får 
                                                 
7 Niklas Luhmann (1927-1998),  sociolog og videnskabsteoretiker, professor ved universitetet i Bielefeld, Tyskland. Har 
bl.a. udgivet Tillid – en mekanisme til reduktion af social kompleksitet i 1968, hvor Luhmann lavede en funktionel 
tillidsanalyse.  
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modsvaret sin risikofyldte forud-ydelse. Dette aspekt afgør derefter, om modtageren af tilliden er 
tillidsværdig eller ej. Dermed bliver tillidsbegrebet en dobbeltsidet overvejelse, da også 
tillidsmodtagerens efterfølgende beslutninger og handlinger afgør, hvorvidt tillidsgiveren har udvist 
tillid eller naivitet. Tillid opstår nemlig kun i det omfang, at den risikofyldte forud-ydelse bliver 
besvaret med den forventning tillidsgiveren havde til modtageren. (Luhmann 1999:21). 
Jagd (2008) fremhæver, at en anerkendt definition af tillid er følgende:”Trust is a psychological 
state comprising the intention to accept vulnerability based upon positive expectations of the 
intention or behaviors of another” (Rousseau et al. 1998:395 i Jagd 2008:9). Her er der altså tale 
om positive forventninger til andres handlinger eller intentioner. En anden accepteret og citeret 
definition af tillid er, jævnfør Jagd (2010:18) og Möllering (2006:9), skrevet af Roger Mayer et al. 
(1995): ”Villighed til at gøre sig sårbar over for andres handlinger baseret på en forventning om, at 
den anden part vil udføre en bestemt handling, som er vigtig for tillidsgiveren, uanset muligheden 
for at overvåge og kontrollere den anden part”.  
Fælles for disse definitioner er det, at tillidsgiveren gør sig selv sårbar, og udsætter sig selv for 
risiko, hvorefter tillidsmodtagerens handlinger og intentioner afgør, hvorvidt det var en god idé at 
nære denne person tillid. Risikoen i denne sammenhæng indfanger Russel Hardin (2006) godt med 
følgende citat: 
” (…) to trust the untrustworthy could be disastrous.” (Hardin 2006:27). 
Hvad der dermed bliver vigtigt i denne sammenhæng er, at tilliden ikke eksisterer medmindre 
tillidsmodtageren anerkender tilliden ved at gengælde den, med den forventede handling. Dette 
betyder, at tillid eksisterer i relationerne, men ikke kan anskues eller opfattes af andre end netop de 
personerne der indgår i tillidsprocessen. Da tillidsgiveren forlader sin udviste tillid på en andens 
vilje og handlinger, er beslutningen om at give tillid ikke udelukkende rationel, da den ligeledes 
beror på de handlinger og følelser der eksisterer i den givne situation. Sårbarheden kommer til 
udtryk på den måde, at tillidsgiveren skal vurdere, hvorvidt den anden person er tillidsværdig, og 
dermed, om det kan ”betale sig” at udvise tillid, ift. den sårbarhed som personen udsætter sig selv 
for. Vurdering af den andens tillidsværdighed kontra sårbarheden er dermed determinerende for, 
hvorvidt en person ønsker at udvise tillid eller ej gennem en risikofyldt forud-ydelse.  
Ovenstående bringer mig til den følgende definition af tillid: 
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Tillid betegner en villighed til at gøre sig sårbar via. en risikofyldt forud-ydelse, på baggrund af en 
positiv forventning omkring tillidsmodtagerens handlinger, på trods af manglende mulighed for 
kontrol over tillidsmodtageren. 
 
4.2. Introduktion til Lean 
I dette afsnit vil jeg beskrive, hvordan og hvor Lean opstod og baggrunden herfor. De følgende 
afsnit (4.2.1, 4.3 & 4.4) vil beskrive indholdet i Lean yderligere. 
Lean har sin oprindelse i Japan, hvor det på en af The Toyota Motor Company’s fabrikker opstod i 
deres produktionssystem. Her udviklede de, det de senere kaldte Toyota Production System, hvilket 
foregik fra 1949 og ca. 20 år frem.  
Dette var roden til det vi i dag overordnet kender som Lean-metoden. Metoden som blev udviklet 
sigtede mod at trimme produktionssystemet hen imod perfektion. Dette nye fokus udsprang af en 
enorm krise blandt de asiatiske bilproducenter, hvor især Japans markedsandel lå på et lavpunkt. 
Lean i Toyota indebar en omstruktureringsproces, hvor især kundens behov samt spild af forskellige 
art, blev sat i fokus. Denne nye tilgang til bilproduktion medførte en enorm vækst i den Japanske 
bilbranche fra ca. 1 pct. til ca. 30 pct. af verdens markedsandele mellem 1955 og 1980. Væksten var 
ikke udelukkende Toyotas, da andre bilfabrikanter forsøgte at kopiere nogle af Toyotas 
produktionsprincipper. (Eriksen et al. 2010:21f). 
 
4.2.1. Lean som metode 
Som beskrevet ovenfor, så består Lean-metoden mere i overordnede tilgange til produktion end et 
specifikt værktøj – forstået på den måde, at Lean indeholder en række forskellige elementer, og 
anvendes forskelligt i forskellige virksomheder og i forskellige brancher. (Denning 2011). 
Gennemgående for Lean er det dog, at produktionsmetoden er fokuseret omkring løbende 
forbedringer og reducering af spild. Lean kendetegnes ud fra følgende punkter: 
 
 Stadigt faldende omkostninger 
 Intet spild 
 Ingen fejl 
 Minimal gennemløbstid 
 Ingen lagerbinding 
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 Minimalt pladsforbrug 
 Maksimal kapacitetsudnyttelse 
 Ubegrænset fleksibilitet 
 Høj jobtilfredshed 
 Høj kundetilfredshed  
(Eriksen et al. 2010:23). 
 
Lean er, som det også fremgår af ovenstående punktopstilling, fokuseret omkring reducering af 
spild, høj intern tilfredshed og høj ekstern tilfredshed.  
Formålet med Lean kan siges at være en konstant tilnærmelse af det perfekte produktionssystem 
gennem løbende forbedringer af kvaliteten af produktet, effektiviteten af arbejdsprocesserne og 
trivslen blandt medarbejderne - for kundens skyld. 
Spild bliver, på baggrund heraf, altid opfattet som en unødvendighed, og derfor et indsatspunkt for 
forbedringer. Spildes skal anskues i relation til det, som anskues som værdi for kunden.  
Derfor anvender man inden for Lean både: 
 
 Værdistrømsanalyser, hvor den store produktionssammenhæng anskueliggøres,  
 Der arbejdes med flow og træk, hvor man søger at finde ud af, hvor stort et 
produktionsapparat der er nødvendigt – overproduktion er ligeledes spild,  
 5S, der omhandler orden på arbejdspladsen, hvilket beskrives yderligere i afsnit 4.3, og  
 Løbende forbedringer ifm. tavlemøder – en grundigere gennemgang af tavlemøder 
foreligger i afsnit 4.4. (Eriksen et al. 2010:23, Bilag 10:20). 
 
Det er yderligere vigtigt, at der skabes en Leankultur. Det er derfor ikke nok, at det kun er ledelsen 
der udvises i, og har kendskab til, Lean-metoden. Alle i organisationen skal derfor aktiveres i 
forbindelse med etableringen af et velfungerende Lean-system. En vigtig faktor for succes i relation 
til implementeringen er medarbejdernes engagement i Lean.  
Derudover kræver det, at medarbejderne får kendskab til de værktøjer, der anvendes i 
organisationen. (Eriksen et al. 2010:23f). Herudover er det vigtigt, at medarbejderne forstår deres 
rolle i det større puslespil – og altså forstår sammenhængene i organisationen, og derved ikke kun 
orienterer sig imod delproduktion. Dette kræver involvering, inddragelse, selvledelse og tillid til 
medarbejderne, men når dette sker, vil medarbejderne kunne se større og bredere 
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forbedringspotentialer – som skal evalueres på tavlemøder. Medarbejder vil således løbende kunne 
identificere spild, da processerne altid kan optimeres en anelse, samtidigt med, at der gennem 
anvendelse af Lean skabes bedre forudsætninger for, at identificere hvad spild er, og der observeres 
dermed flere spildtyper i den konkrete organisation. (Eriksen et al. 2010:23f). 
 
4.3. Lean og de 5 S’er 
Et af de vigtige værktøjer inden for Lean, og et værktøj som LivingLean anvendte i NCC, er 5S. 
The 5S System, som det også kaldes, omhandler arbejdspladsens organisering, hvilket er 
grundlæggende ift. at skabe en leanvirksomhed. Som det ses nedenfor i figur 3, så består systemet 
af; sort, set in order, shine, standardize og sustain. Da de enkelte dele i 5S ikke har en direkte 
relation til problemformulering forefindes en yderligere beskrivelse af 5S i Bilag 19. NCC’s 
medarbejdere blev præsenteret for disse principper i udviklingsprojektets opstartsfase, og arbejdede 
siden løbende med disse under konsulentvejledning. (Bilag 18:20f). 
 
Figur 3: Figuren illustrerer de 5 S’er inden for Lean. Hentet fra Christopher Chapman (2005:30). 
 
4.4. Tavlemøder 
Tavlemøderne, som LivingLean har introduceret i NCC, er en væsentlig aktivitet på vejen til en 
strømlinet Lean-virksomhed. Tavlemøderne er omdrejningspunktet for medarbejdernes dialog 
omkring forbedringsforslag – og altså fremtidige og nuværende igangsatte forbedringer, der gerne 
skulle skabe mere værdi for kunderne. 
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Tavlemødet holdes normalt ugentligt omkring en forbedringstavle, hvor der er et forbedringshjul 
bestående af: Plan, Do, Check & Act (PDCA). De nytilkomne forslag kommer igennem en 
udvælgelsesproces, hvori de bedste forslag igangsættes. Herefter bliver de tjekket, og såfremt det 
viser sig, at de giver værdi, så fastholdes de. (Bilag 10:20). Medarbejderne i NCC blev i startfasen 
af projektet undervist i afholdelsen af tavlemøder. (Bilag 17 & 18). 
Tavlemødet styres typisk af den nærmeste leder for området – i NCC-regi ville dette være 
sjakbajsen. I opstartsfasen vil tavlemøderne typisk have en varighed af 30-45 min., mens 
tidsanvendelsen nedsættes over tid. Et bud på en agenda for et 30 minutters tavlemøde ser sådan ud:  
 Hvilke nye problemer eller spild er dukket op? Brug 10 minutter. 
 Status på igangværende kaizens. Brug 10 minutter. 
 Igangsætte nye kaizens. Brug 10 minutter 
 (Friis 2014). 
 
4.5. Workshops 
Livinglean har i udviklingsprojektet gjort brug af forskellige workshops som læringsmetode. Disse 
er workshops om; Samarbejde, Lean samt Lean i kombination med selvledelse. Det skal pointeres, 
at der blev gennemført en række workshops inden for hvert område. Inden disse bliver beskrevet, 
vil jeg kort beskrive den metode til undervisning, som workshops i LivingLean-regi er. De udførte 
workshops i NCC bestod typisk af et oplæg med indeholdende undervisning om fx Lean-metoder, 
og dernæst gruppe – eller fællesdiskussioner samt små cases eller lege, der skulle løses i grupper, og 
rapporteres tilbage i fælles flok. Konsulenterne indgik i disse grupper, og bidrog derfor til 
fastholdelse af fokus samt ideskabelse. De gennemførte workshops kan beskrives således: 
 Workshoppen omkring samarbejde indeholdte forskellige kommunikationsøvelser og 
teoretiske indgangsvinkler til godt samarbejde – herunder stærke tillidsfulde relationer og 
hvad der skaber et godt team. Derudover indgik kompetenceoversigter. (Bilag 5, Ydelser v. 
Livinglean.dk). 
 I Workshoppen omkring Lean, blev de mest gængse Lean-værktøjer gennemgået, herunder 
spildtyper, 5S og forbedringstavler – der dog også jævnligt blev gentaget, da konsulenterne 
vurderede, at det var svært materiale at blive præsenteret for. (Ydelser v. Livinglean.dk). 
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 Workshoppen omkring Lean og selvledelse handlede om, at få involveret de enkelte 
medarbejdere i den store sammenhæng. Da det typisk er de enkelte medarbejdere, der har 
bedst indsigt i arbejdsprocesserne, og derfor kan komme med de bedste forbedringsforslag, 
er det vigtigt at motivere til selvledelse og ansvar fra medarbejdergruppen. Workshoppens 
mål var derfor, at skabe enighed mellem medarbejdere og ledelse omkring selvledelse, hvad 
selvledelse indebærer og samtidig skabe nogle tillidsfulde og involverende rammer, hvor 
medarbejderne føler sig hørte. (Ydelser v. Livinglean.dk). 
 
4.6. Coaching 
LivingLean anvendte coaching, som en del af deres tilgang til indførelse af Tillidsbaseret Lean. I 
udviklingsprojektet med NCC var coachingdelen, i form af sparringssessioner, rettet imod 
sjakbajser og arbejdsledere på byggepladsen. Der var planlagt både enkeltsessioner og 
fællessessioner, hvor formålet var, at øge mængden af tillid, og skabe forudsætningerne for, at 
lederne kunne arbejde tillidsbaseret og dermed motivere medarbejdere og ledere til at udvise 
hinanden tillid. I sparringssessionerne, der ca. skulle vare 1 time pr. session, var det målet, at 
lederen fik sat fokus på egne styrker/svagheder ift. de tillærte Lean- og Samarbejdsværktøjer. 
Som beskrevet i afsnit 3.4.2, så viste det sig igennem projektet, at sparringssessionerne var et vigtigt 
element ift. at forankre Tillidsbaseret Lean i organisationen. Derfor udførte konsulenterne 
sideløbende med de andre aktiviteter ligeledes sparringssessioner med medarbejderne i en form for 
”on-the-job training”. (Bilag 9: 4.20-4.55, Ydelser v. Livinglean.dk). 
 
4.7. Delkonklusion 
Det foregående kapitel har beskæftiget sig med Tillidsbaseret Lean som koncept, og hvad dette 
indeholder empirisk såvel som teoretisk. Essensen af kapitlet vil udtrækkes og anvendes videre i 
specialets analyse, med særligt fokus på afsnit 6.1, der analyserer på konsulenternes 
læringsmæssige tilgang. Kapitlet anvendes yderligere til at skabe en sammenhæng mellem de 
udførte aktiviteter, medarbejdere og konsulenters udtalelser og den teoretiske baggrund for læring, 
der præsenteres i det følgende kapitel. 
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5. Læring og udvikling i organisationssammenhæng 
Det følgende teoretiske kapitel vil beskæftige sig med specialets andet teoretiske felt omhandlende 
læring og udvikling i organisationssammenhæng. Først introduceres forskellige syn på behovet for 
udvikling, herunder innovative processer i virksomheder. Dernæst følger specialets teoretiske fokus, 
hvilket er læring, læringsmiljøer og læringstransfer – i den nævnte rækkefølge.  
 
5.1. Begrundelse for innovation og udvikling 
De danske virksomheder står, som beskrevet i kapitel 1, over for stadig stigende krav, hvis de vil 
overleve. Netop herfor, hører vi ofte i medierne, hvordan Danmarks fremtid er betinget af vores 
evne til at være innovative. (Thorsted 2010:1). Hvad betyder det så at være innovativ som 
virksomhed i 2014? Jo, virksomhederne er tvunget til at være nytænkende, og være under 
kontinuerlig forandring – hele tiden imod det bedre. 
Grunert & Traill (1997) beskæftigede sig ligeledes med denne problematik under et studie af 
produkt- samt procesinnovationen i fødevareindustrien. Innovation beskrives i deres bog som means 
to survival (Grunert & Traill 1997:Preface), mens de ligeledes pointerer, at et fravær af innovative 
processer giver konkurrenterne et enormt forspring. Innovative processer er naturligvis ikke det 
eneste væsentlige konkurrenceparameter. Grunert & Traill (1997) synliggør vigtigheden af, at 
udvikle sig gennem metaforen om hamsterhjulet, hvor virksomheden konstant må løbe hurtigere og 
hurtigere, for blot at stå stille – i dette tilfælde udvikle sig hurtigere og hurtigere for at følge 
konkurrenterne – lokalt som globalt.  
 
5.2. Beskrivelse af Organisatorisk Innovation 
Innovation er altså centralt for virksomheder ift. konkurrenceevnen, men innovation er ikke blot 
innovation – begrebet opdeles således i flere former for innovation. (Thorsted 2010:1). Der skelnes 
typisk i en tredeling af innovation i produkt-innovation, proces-innovation eller social innovation, 
og ligeledes mellem radikal innovation, hvilket er den helt nyskabende idé, og så inkrementel 
innovation, hvilket er de løbende små forbedringer i dagligdagen. (Thorsted 2010:1). 
Proces konsultering er ligeledes centralt at beskrive ifm. udviklingsprojektet. Begrebet facilitering 
beskriver det at skabe rammer, der gør det lettere for andre at samarbejde. Men ud over dette aspekt 
indeholder proces konsultering ligeledes en aktiv involvering i eksempelvis workshops af 
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workshoplederen – her proceskonsulenten. Han/hun deltager samtidig i ideskabelsesprocessen, og 
sikrer desuden retningen for aktiviteten og det dertilhørende mål. (Brix 2012:42-43). 
 
5.2.1. Produkt innovation 
Et produkt kan karakteriseres som nyt, hvis en person anskuer dette som værende nyt - på trods af 
en eventuelt lang historik. (Grunert & Traill 1997:4). Dette betyder, at et produkt ikke ses som nye 
for alle, men kun af nogle individer. Grunert & Traill (1997) opdeler deres innovationsfokus i en 
tredeling; kunder, distributører og producenter. I nærværende speciale vil jeg blot nævne 
producenttilgangen til udvikling, da fokus ligger på medarbejdere og ledelse i NCC, og ikke har 
forbruger eller salgs-fokus.  
Udvikling i et producent-perspektiv karakteriseres i litteraturen som et produkt, der krævede 
procesinnovation (se afsnit 5.2.2) eller udvikling af medarbejdernes kompetencer og ressourcer, 
som ikke førhen var tilgængelige. Dermed vil ét produkt ikke nødvendigvis anses som værende 
innovativt af både kunder, distributører og producenter. Det skal tilføjes, at der i denne 
sammenhæng ikke refereres til det engelske ord inventions betydning af det danske ord innovation, 
hvilket refererer til en opfindelse, men altså det gængse engelsk-anvendte innovation, hvilket på 
dansk kunne oversættes til udvikling, der i dette speciale ligeledes omfattes af læringsbegrebet, der 
præsenteres i afsnit 5.3. 
 
5.2.2. Proces innovation 
Procesinnovation og produktinnovation, er ofte tæt beslægtede, men hvor produktinnovation 
omhandler udvikling af nye produkter, er fokus i procesinnovation på reducering af omkostninger 
til produktion samt forbedring af ressourcer, medarbejderkompetencer og evner. Disse mekanismer 
tillader virksomhederne, at introducere omkostningsbesparende tiltag i produktionsfasen, og 
samtidig øge muligheden for at skabe nye teknologiske processer (her forstået som arbejdsmetoder, 
og smartere måder at udføre arbejdet på). (Grunert & Traill 1997:4f).  
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Ydermere kan procesinnovation referere til teknologisk udvikling på baggrund af R&D-afdelinger8, 
samt markedsorienteret teknologi, eller reorganisering af produktudviklingsprocessen. (Grunert & 
Traill 1997:5). Disse typer af procesinnovation vil dog ikke blive belyst yderligere i specialet. 
 
5.3. The three ways of Learning 
Formålet med dette teoretiske afsnit er, gennem Bente Elkjærs (2004) artikel omkring læring i 
organisationer, at afdække tre forskellige mind-sets og indgangsvinkler ift. at iagttage 
læringsudvikling i organisationer. Jeg vil redegøre for artiklens hovedpointer, og samtidig relatere 
disse til specialets empiriske grundlag – udviklingsprojektet af Tillidsbaseret Lean i NCC. 
Grundlæggende beskæftiger Elkjær (2004) sig med en differentiering mellem to forskellige tilgange 
til læring – hun benævner dem som: 1. the acquisition metaphor og 2. the participation metaphor. 
Disse to forestillinger eller ”veje” til forståelse af læring i organisationer er gængse og anerkendte 
tilgange til forståelse af organisatorisk læring gennem både tidligere og nyere læringslitteratur. 
(Elkjær, 2004:419).9 Ud over disse to veje til læring konstruerer Elkjær (2004) en Third Way, 
hvilket præsenteres i afsnit 5.4. 
 
5.3.1. The acquisition metaphor  
Denne metafor er et udtryk for, at sindet anskues som en beholder, hvori viden kan ophobes. 
Dermed bliver læringsprocessen en overflytning af viden fra substans til sind. Læring omhandler 
således, hvordan individer tilegner sig viden som de ikke allerede besidder, og som allrede er 
nedskrevet i bøger, databaser osv. I denne tankegang er abstrakt verbaliseret viden at foretrække i 
relation til praksis-relateret viden. Det er altså en form for teoretisk læring, som vi kender den i 
skoler og andre undervisningssammenhænge. Man kan sige, at elevens mål er formaliseret gennem 
de pensumlister og kundskaber som de enkelte fag indeholder, og de krav der stilles i 
eksamenssituationer. (Stegeager 2011:50).  
Metafor ét er således den gængse forståelse af begrebet læring. (Elkjær, 2004:419ff). Inden for 
denne læringstilgang ses organisationer som systemer, hvor individer indgår, og hvor den 
                                                 
8 Research & Development afdelinger, hvor nye innovationer udspringer fra.  
9 Se bl.a. Argyris & Schön (1996), Senge (1990) samt Senge et al. (1990) 
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organisatoriske læring bliver et udtryk for individernes summerede videns inden for systemet. 
(Elkjær, 2004:421).  
 
5.3.2. The participation metaphor  
Denne metafor peger derimod på en anden tilgang til forståelse af læring. Metaforen er opstået på 
baggrund af læringsstudier udført af bl.a. Etienne Wenger (1991). Specielt for disse studier var, at 
der ikke forekom undervisning, men læringen derimod foregik skjult i dagligdagssituationer, 
hvorfor læring i denne metafor ikke relaterer sig til formelle undervisningssituationer, men 
everyday organizational life and work. (Elkjær 2004:420). Dermed udfases tidspunktet for, graden 
af, og formålet med læringen – det bliver abstrakt og kan således anskues som en langvarig 
glidende transformation fra newcomer to old-timer. Læring bliver på denne vis, blot en del af 
tilværelsen og altså en inaktiv handling. (Elkjær 2004:420ff).  
Viden anskues i denne metafor diametralt modsat af the acquisition metafors. Viden er således den 
indlejrede erfaring, der eksisterer i dagligdagssituationer eller fællesskaber, og således ikke noget 
der kan opbevares i bøger, hjerner eller informationssystemer. Viden eksisterer derimod i de sociale 
praksisfællesskaber - medarbejdernes faglige relationelle kompetencer så at sige. (Elkjær 
2004:422).  
Organisationsforståelsen i denne tilgang er, at organisationer er summen af de praksisfællesskaber 
der eksisterer inden for organisationens rammer. Det betyder, at fokus ikke ligger på individernes 
evne til at lære, men summen af de processer der foregår i relationerne mellem individer. Disse 
processer foregår i det Lave & Wenger (2003) benævner som praksisfællesskaber, hvilket udgør 
den sociale rammer, hvori individerne agerer. Praksisfællesskabet danner yderligere rammen for 
den eksisterende viden, hvor centrum af fællesskabet er opbygget om de mest erfarne og 
kompetente medarbejdere, mens periferien består af nytilkomne medarbejdere. (Elkjær 2004:421, 
Stegeager 2011:58). 
 
5.4. The Third way 
I Elkjær (2004) konstrueres en “Third Way”, i henhold til læring. Dette skyldes, at for begge 
metaforer gælder det, at læring foregår i sociale processer, men at ’hvad’ læringen er og ’hvordan’ 
læringen forekommer stadig er uvist. Elkjær (2004) mener derfor, at læringstankegangen i 
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organisationssammenhæng bør redefineres. Først og fremmest bør vi, som forskere, forstå 
organisationer som læringsmiljøer, hvilket skaber et behov for at klargøre relationen mellem 
individer og organisation ift. blot at anskue individer som indgående i organisatoriske 
sammenhænge. (Elkjær 2004:421, Bottrup 2001:26f). Denne tankegang er bl.a. baseret på John 
Dewey10 (2005), der mener, at der bør være en vekselvirkning mellem formel undervisning og 
elevernes muligheder for at anvende det lærte i praksissituationer. (Holm 2009:12f, Stegeager 
2011:63).  
Bottrup (2001) nærmer sig også denne tilgang, da det fremgår, at hendes synspunkt på læring er, at 
læring foregår i individet selv, mens individet nødvendigvis må være præget af de omgivelser det 
indgår i. Derudover mener hun, at læring godt kan forekomme, uden vi som forskere kan registrere 
et ændret handlemønster. (Bottrup 2001:26ff).  
I Elkjærs (2004) Third way, er organisationsforståelsen en noget anden end de to ovenstående 
opfattelser. Første forskel er, at individet i de foregående forstås som underliggende organisationen 
– enten som et individ i en systemtankegang, eller som værende et individ i et større 
praksisfællesskab. Denne abstraktion mellem individ og organisation er et anerkendt problem inden 
for lærings litteraturen, da man herfor ikke kan beskrive, hvordan en transfer af individuelle 
læringsprocesser kan ophøjes til organisationsniveau. (Elkjær 2004:422).  
Elkjær appellerer i den retning til en pragmatisk tilgang til organisationsforståelse, hvor både 
individer og organisation som helhed konstituerer hinanden – der eksisterer altså en form for intern 
afhængighed. På denne måde fungerer organisationen både som en systemisk ramme for 
medarbejderne, mens medarbejderne ligeledes skaber organisationen gennem engagement og deres 
handlinger. (Elkjær 2004:421, 428f).  
 
5.4.1. Deweys Concept of Experience 
I Elkjærs (2004) Third Way, anvender hun John Deweys Concept of experience. Dette 
læringsbegreb indeholder en forståelse af læring, der udspringer af usikkerhed eller uforudsete 
begivenheder. Det er samspillet mellem individet og dets omkringliggende miljø – samt produktet 
                                                 
10 John Dewey, var en amerikansk filosof, pædagog og samfundskritiker, der bl.a. beskæftigede sig med læring. (1859-
1952). 
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heraf, der kendetegner læring i Deweys optik. Læring er på samme tid både en proces og et produkt 
af processen, hvori individet interagerer med dets omgivelser. (Elkjær 2004:423). 
En anden vigtig pointe er, at opfattelsen af indtryk varierer afhængigt af vores omgivelser. Dewey 
skrev i denne forbindelse: ”If one is reading a book, if one is hunting, if one is watching in a dark 
place on a lonely night, if one is performing a chemical experiment,, in each case, the noise has a 
very different psychical value; it is a different experience.” (Dewey, 1896[1972]:100 i Elkjær 
2004:424). Dvs. at omgivelserne tilskrives betydning ift. de stimuli vi udsættes for, og dermed de 
erfaringer, eller den læring der forekommer i situationen.  
 
5.4.2. Deweys Concept of Inquiry 
Et andet vigtigt begreb til forståelse af læring er Deweys concept of inquiry. Metoden til læring er: 
”… inquiry or reflective thinking as thinking is required to define problems, and reflecting to move 
the learning outcome into the verbal and conscious field.” (Elkjær, 2004:426). Ifølge Dewey, så er 
det en del af livet, at undre sig over verden, evaluere indtryk og handle ud fra disse. Dette gøres 
bevidst som ubevidst – hele livet.  
Dog tilføjer han, at handlinger ikke kan udføres generelt eller i et vakuum – dvs. indelukket for sig 
selv. En handling vil derfor altid relatere sig til en situation. Og:”Whether it is possible to transfer 
experiences from one situation to another depends upon whether there are identical conditions in 
the subsequent situations.” (Elkjær, 2004:425). Hermed menes, at læringen forekommer uanset, 
men hvorvidt denne læring kan genbruges på et senere tidspunkt afhænger af, om en identisk 
situation opstår på et senere tidspunkt, hvor samme handling kan genbruges. (Elkjær, 2004:425). 
 
5.5. Transfer af læring 
Det følgende afsnit vil belyse specialets forståelse af, hvordan overføring af læring til brugbare 
situationer forekommer – altså læringstransfer. Stegeager (2011) beskæftiger sig bl.a. med læring 
og herunder transfer som teoretisk begreb. Bogen er praksisrelateret og fokuserer desuden på, 
hvordan læring foregår i organisationer. Transfer stammer fra det latinske ord transferre (bære 
over), og betyder derfor, at noget (i dette tilfælde viden) flyttes fra et sted til et andet. I henhold til 
læring kan man iagttage transfer således, at det er den proces, hvorved det lærte bæres fra én 
kontekst (læringskontekst) til en anden kontekst (applikationskontekst). (Stegeager 2011:49f,62).  
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Fra starten af det 1900-tallet var transfer ifølge Edward L. Thorndike (1901) et spørgsmål om, at 
overføre det lærte til lignende situationer – han talte om identiske elementer, som en nødvendighed 
for, at transfer kunne forekomme. Dvs. at læringskonteksten og applikationskonteksten skulle være 
stort set identiske for, at det lærte kunne anvendes i applikationskonteksten – noget der senere blev 
genstand for uenighed blandt teoretikere i læringsfeltet. Denne tilgang er i nogen udstrækning den 
forståelse af læring som metafor to indeholder – og som fx erhvervsskoler benytter, hvor eleverne 
menes at have en nødvendighed for at lære i praksissituationer, for at kunne skabe et fundament for 
læringstransfer. (Stegeager 2011:62). Dette afhænger naturligvis af, hvad formålet med læringen er. 
Charles H. Judd (1908) fremlagde en ny tilgang til transferforståelse. Fra en instrumentel og 
kontekstafhængig teori arbejdede han sig over i en individ-baseret og kognitiv teoretisk 
indgangsvinkel til læringstransfer. Det centrale heri var fokusset på den personbårne tilgang til 
videnstransfer – derved kan læring ses som en tillæring af gennerelle abstraktioner og færdigheder, 
der uafhængigt af applikationskonteksten, kan genanvendes, og dermed være grundlag for 
læringstransfer. Læring bliver således et spørgsmål om at kunne erhverve sig abstrakte 
kompetencer, der gennem refleksion kan anvendes til at fortolke nye problemstillinger.  
Denne tilgang lægger sig i stor grad op af metafor ét, som er den tilgang en stor del af de danske 
universiteter, og særligt Roskilde Universitet har struktureret undervisningen på. (Stegeager 
2011:62f). 
Den Amerikanske filosof John Dewey (1916 & 2005) kritiserede dog begge disse antagelser, og 
fremlagde sin holdning om, at læring måtte foregå som en vekselvirkning mellem formel 
undervisning og deltagelse i praksissituationer. Derved skabes en direkte nødvendighed for 
læringstransfer. Han mente, at man godt kunne lære noget i den formelle undervisningssituation, og 
senere anvende dette, men at det skabte langt bedre forudsætninger for transfer, hvis der var denne 
vekselvirkning og deraf synergi mellem de to læringsformer. (Stegeager 2011:63). 
I Amerika mødte han dog enorm modstand, hvorfor hans indflydelse på uddannelsessystemet 
forblev minimal, hvilket ses på den måde universiteterne i vesten er struktureret på. Der er altså i 
dag en stor overvægt, og fokus på akademisk viden over mere praktiske færdigheder. (Stegeager 
2011:63). 
Denne diskussion er, som det ses oven for, taget op igen ved bl.a. Elkjær (2004) og derudover af 
Holm (2009) samt Wahlgren (2009), hvilket fremgår af de to følgende afsnit. 
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5.5.1. Transferfremmende miljø 
Wahlgren (2009) omhandler forskellige forudsætninger eller omstændigheder, der kan være 
fremmende eller hæmmende for transfer – et såkaldt transfermiljø. Man kan derfor iagttage 
arbejdsmiljøet, eller de omkringlæggende faktorer for transfer, for at klarlægge mulige barrierer 
eller fremmere af læringstransfer. (Burke & Baldwin 1999:229). 
I Wahlgren (2009) er der oplistet 10 punkter, der karakteriserer et transferfremmende miljø. Jeg vil 
ikke opliste alle, men blot de, der i min optik er relevante for specialet. Disse er: 
 
1. At fordelene ved at anvende det nye har positive konsekvenser. 
2. At der gives den nødvendige frihed og ressourcer til at anvende det lærte. 
3. At medarbejderen bringes i situationer, som minder om eller giver associationer til det lærte. 
4. At der hersker en forandringskultur på arbejdspladsen, som fremmer nytænkning, og at man 
er positiv overfor ny viden. 
5. At der skabes sociale fællesskaber, for eksempel ved at flere har lært det samme, så man i 
fællesskab fastholder anvendelsen af det lærte. 
6. At der gives muligheder for systematisk refleksion over anvendelsen af det lærte for 
eksempel i regelmæssige skriftlige rapporteringer. 
(Wahlgren 2009:20). 
 
Mens punkt et og to fokuserer på de bagvedliggende faktorer, der muliggør transfer, så omhandler 
punkt tre specifikt den forståelse af læringstransfer som Thorndike (1901) og i nogen grad Judd 
(1908) havde omkring transfer. Punkt fire og fem adresserer de strukturelle forudsætninger som 
arbejdspladsen bør have ift. at kunne fordre læringstransfer, mens punkt seks kan ses som aktiviteter 
der ligger efterfølgende eller i forlængelse af læringsprocesserne. 
 
5.5.2. Transferfremende faktorer 
Holm (2009) har ligeledes opstillet punkter for transfer – dog er der her fokus på, hvad der generelt 
skaber god transfer mellem formelle læringssituationer og praksis. Det skal derudover nævnes, at 
disse punkter er rettet mod videre- og efteruddannelse, som tilfældet er i udviklingsprojektet i NCC. 
Der er opstillet 9 punkter (Holm 2009:13), hvoraf jeg har udvalgt de fire, som jeg anser for at være 
relevante i specialet. Disse er:  
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 Punkt 5: Transfertræning i undervisning er mere effektiv end transfertræning efter 
undervisningen. Effekten af transfertræning ser ud til at afhænge af anvendelses-situationen. 
Der skal opleves et behov for transfertræning, hvis træningen skal fremme transfer. 
 Punkt 6: Underviseren er en vigtig faktor. Tillid til underviser og mulighed for at drøfte 
anvendelse med underviser øger transfer. 
 Punkt 8: En væsentlig faktor er de sociale relationer på arbejdspladsen. Støtte fra kolleger – 
især kolleger i samme (uddannelses-) situation – fremmer transfer. Støtte fra ledelsen – 
gerne i form af belønning – fremmer transfer. 
 Punkt 9: Posttræningsprogrammer, for eksempel i form af løbende refleksion over læring 
og anvendelse, fremmer transfer. 
 
Punkt 5 er udvalgt, da det har relevans ift. selve undervisningsformen, som er anvendt i 
udviklingsprojektet af Tillidsbaseret Lean. Punkt 6 og 9 er sammenhængende i den forstand, at 
punkt 6 omhandler tilliden til underviseren/konsulenten, men ligeledes indeholder et aspekt af 
refleksion eller sparring med konsulenten, hvilket punkt 9 også omhandler. Punkt 8 orienterer sig til 
det sociale aspekt – i dette tilfældet sjakkets relationer og relationen mellem medarbejderne i 
sjakket og ledelsen/funktionærerne på byggepladserne.  
 
5.6. Delkonklusion 
Ovenstående kapitel har udfoldet specialets teoretiske fundament for læring. Det fremgår på 
nuværende tidspunkt, at der findes forskellige tilgange begreberne innovation og læring. Med 
udgangspunkt i bl.a. Elkjær (2004) og Stegeager (2011) har jeg forsøgt, at brede teoriapparatet ud, 
således at det kan anvendes til at forså den indsamlede kvalitative empiri i et læringsperspektiv. 
Dette er essensen af det følgende kapitel – synergien mellem dette teoretiske kapitel, kapitel 4 og 
den indsamlede kvalitative empiri, der er beskrevet i kapitel 3. 
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6. Analyse  
I dette kapitel af specialet vil jeg tilstræbe, at sammenholde de empiriske og teoretiske aspekter, der 
indgår i specialet. For at danne en analytisk ramme, har jeg udvalgt tre hovedområder der, i min 
optik, er nødvendige at analysere på, ift. at kunne besvare specialets problemformulering:  
I hvilken forstand kan udviklingsprojektet ”Tillidsbaseret Lean i NCC” anskues 
som katalysator for læring? 
For at kunne besvare denne problemformulering mener jeg derfor, at det er essentielt at analysere på 
følgende tre områder: 
 Udviklingsprojektet anskuet i et læringsperspektiv, 
 Hvordan læringsmiljøet og fremmere af transfer er påvirket ift. at anskue 
udviklingsprojektet som en katalysator, og 
 Hvordan læringsudvikling og læringstransfer kan iagttages gennem specialets empiri. 
 
6.1. Udviklingsprojektet i et læringsperspektiv 
Dette analyseafsnit har til formål, at beskrive udviklingsprojektets aktiviteter ud fra et 
læringsmæssigt perspektiv, og dermed skabe en forståelse for, hvad udviklingsprojektet af 
Tillidsbaseret Lean rent faktisk består af - i en læringsmæssig optik. 
To af hovedessenserne i udviklingsprojektet var workshops og AMU-kurser. Disse kan iagttages 
som indeholdende konsultering ud fra Brix’ (2012) definition af begrebet. Dette ses ud fra den måde 
de gennemførte workshops var struktureret på, med konsulentdreven proces konsultering, hvor 
konsulenterne både bidrog med oplæg om de teoretiske aspekter, som workhoppen indeholdte, men 
samtidig skabte rammerne for ideskabelse og gruppearbejde – og ligeledes indgik heri. AMU-
kurserne blev derimod afholdt af en ekstern underviser, og fokuserede i langt højere grad på 
undervisning i generelle kompetencer ift. anvendelse af Lean-redskaber. 
I Konsulentinterview-1 forklarede Kurt Hansen (KH), at det overordnet var vigtigt, at tilpasse Lean-
metoden til den enkelte branche, og at nødvendigheden af kommunikation og samarbejde er 
varierende efter, hvor videnstungt arbejdet er. I NCC-regi var disse faktorer essentielle, hvilket 
skabte grobund for at anvende workshops om kommunikation og samarbejde som beskrevet i afsnit 
4.5. KH lagde yderligere vægt på, at der var en nødvendighed for personlige processer i videnstungt 
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arbejde. Ift. læringstilgangen beskrev KH i konsulentinterview-1, hvordan implementering af Lean 
bør være en bottom-up proces, hvor medarbejderne selv er trænede i at spotte spild og optimere og 
øge kvaliteten af arbejdet. (Bilag 7:16.00-17.00). Citatet viser, at deres mind-set i denne 
sammenhæng lå op ad Elkjærs (2004) metafor ét, der fokuserede på ophobning af læring fra bøger, 
nedskrevet materiale eller anden videns indlæring gennem formel undervisning. Formålet heri var, 
senere at kunne anvende denne læring – dog med det formål, at benytte læringen i 
praksissituationer, hvilket altså nærmere relaterer sig til Bottrups (2001) forståelse og anvendelse af 
læring.  
Elkjærs metafor ét omhandlede abstrakt verbaliseret viden kontra praksis-relateret viden, som 
håndværkerfaget i stor grad består/bestod af. Består, fordi det er den gængse opfattelse af 
håndværkere som persontyper. Og bestod, fordi der med implementeringen af Tillidsbaseret Lean 
blev sat fokus på transfer af læring fra substans til sind, og ikke ”blot” læring gennem deltagelse i 
praksisfællesskaber, hvilket Elkjærs (2004) metafor to sætter i fokus. Bottrup (2001) beskriver dog, 
hvordan individer altid vil indgå i praksisfælleskaber, når læring forekommer, men at der godt kan 
skelnes mellem læringsformer, hvor hun ligeledes pointerer, at læring altid forekommer hos 
individet selv, med indflydelse fra omkringliggende strukturer.  
Efter udviklingsprojekts afslutning beskrev Torben Vang (TV) i Konsulentinterview-2, at de 
væsentligste aktiviteter og workshops for udviklingsprojektets succes var samarbejdsworkshops, 
workshops om konkrete leanværktøjer og så undervisning i brugen af værdistrømsanalyse. Disse 
var essentielle da de ifølge ham forbedrede medarbejdernes informationsniveau omkring hinandens 
kompetencer og forbedrede deres generelle færdigheder inden for Lean-metoden gennem 
undervisning, involvering i gruppearbejde og sparring. (Bilag 9:7.05-8.00). Der var således en stor 
sammenhæng mellem konsulenternes antagelser før udviklingsprojektets start, og deres erfaringer 
efterfølgende. Dette viser, at det, ud fra konsulenternes optik, bar frugt at skabe formelle 
læringssituationer, der kombineret med gruppeøvelser om konkrete praksissituationer skulle danne 
grundlaget for medarbejdernes læringsudvikling.  
Holm (2009) har, som vist i kapitel 5, opstillet nogle punkter for fremmere af læringstransfer – altså 
faktorer, der forbedrer mulighederne for, at læringen kan anvendes på et senere tidspunkt.  
Punkt 5 beskriver, hvordan transfertræning i undervisning er mere effektiv end transfertræning efter 
undervisningen. Dette punkt er i overensstemmelse med konsulenternes tankegang ift. at strukturere 
undervisningssituationerne (workshops) sådan, at transfertræningen foregår i undervisningen 
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gennem fx gruppeøvelser, der relaterer sig til praksis. Dette punkt er relateret Wahlgrens (2009) 
punkt 6 ift. et transferfremmende miljø, hvor det fremgår, at der bør gives muligheder for 
systematisk refleksion over anvendelsen af det lærte. Og ligeledes i sammenhæng med Holms 
(2009) punkt 9 omkring posttræningsprogrammer. 
Disse anvisninger udelukker ikke hinanden, men kan i nogen grad kan anskues som supplerende. 
Mens Holm (2009) dog har fokus på læringens indretning ift. at skabe de bedst mulige 
forudsætninger for transfer, er Wahlgrens (2009) iagttagelsesoptik på transfermiljøet, som en 
eksisterende størrelse, der passivt eksisterer i organisationen.  
Fra Denne første læringstilgang bevægede konsulenterne sig dog en anelse videre – dog stadig i 
sammenhæng med de to ovenstående punkter for læringstransfer og transfermiljø. Som beskrevet i 
afsnit 3.4.2, så fremgik det af interviewet, at deres læringssyn ændredes undervejs i 
udviklingsprojektet. Fra at have haft en forestilling om, at formelle læringssituationer, med 
inkorporerede gruppeøvelser i var vejen til succes, så ændredes dette til ligeledes at omfatte 
Wahlgrens punkt 6 i form af sparringssessioner med medarbejderne.  
Dermed kan man betragte, at konsulenterne gennem udviklingsprojektet bevægede sig fra at 
fokusere på selve læringssituationens rammer og medarbejdernes indlæringsmuligheder, til også at 
omfatte læringstransfertænkning, og dermed hvilket transfermiljø, der burde eksistere for, at 
læringen kunne anvendes i praksis. Dette betød at der, som beskrevet ovenfor, blev igangsat 
sparringssessioner med samtlige medarbejdere på byggepladsen, hvilke indeholdte refleksioner over 
det lærte, men samtidig tog fat på praktiske arbejdsudfordringer i et Lean- eller Tillidsbaseret 
Ledelsesperspektiv.  
Disse sparringssessioner var i første omgang tiltænkt ledelsen, men erfaringerne i opstartsfasen af 
udviklingsprojektet gjorde altså, at disse ligeledes skulle omfatte medarbejderne. På denne vis fik 
medarbejderne en form for ”on-the-job training”, hvor medarbejderne således fik sparring ift. 
kløften mellem deres praktiske hverdag og de teoretiske værktøjer, de blev præsenteret for.  
Denne læringstilgang ligger i høj grad op ad Elkjærs (2004) Third Way, hvor fokus er på en 
vekselvirkning mellem forskellige læringssituationer. Denne ”vej” til forståelse af læring indeholder 
således både metafor ét og metafor to, der omhandler partcipation, hvor hovedessensen er, at læring 
forekommer i praksisfællesskaber, som everyday organizational life and work. (Elkjær, 2004:420).  
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Vejen til læring i the Third Way er skabt på baggrund af Dewey (2005), der skrev: ”… inquiry or 
reflective thinking as thinking is required to define problems, and reflecting to move the learning 
outcome into the verbal and conscious field.” (Elkjær, 2004:426).  
Denne tankegang ligger tæt op ad den beskrevne konsulenttilgang, hvor sparringssessionerne netop 
anvendes til, at reflektere over det indlærte, og føre læringen ud i livet – her arbejdslivet. 
Første analyseafsnit kan altså opsummeres til, at konsulenternes første indgangsvinkel til læring var, 
at anvende en formel undervisnings tilgang, der tilnærmede sig the acquisition methaphor gennem 
brug af workshops og AMU-kurser, mens de senere ligeledes inkorporerede the participation 
metaphor i form af sparringssessioner. 
Dette skabte en overordnet tilgang til læring, der tilnærmede sig Elkjærs (2004) Third Way, der har 
inkorporeret Deweys (2005) tankegang omkring en vekselvirkning mellem formel undervisning 
(workshops) og medarbejdernes muligheder for, at anvende det lærte i praksissituationer 
(sparringssessioner) – hvilket også Holm (2009) og Wahlgren (2009) argumenterer for, ud fra deres 
punkter omkring hhv. læringstransfer og transfermiljø. 
 
6.2. Udviklingsprojektets indvirkning på læringsmiljøet 
I dette analyseafsnit vil jeg beskæftige mig med, hvordan læringsmiljøet i NCC er udviklet gennem 
udviklingsprojektet af Tillidsbaseret Lean. Dette gøres gennem en analyse af de forskellige 
aktiviteters afledte effekter ift. læringsmiljøet – hvilket påvirker muligheden for læringstransfer, 
som vist gennem Wahlgren (2009) jf. afsnit 5.5.1. 
Herigennem kan man fremanalysere i hvilken grad, der er fremmere eller hæmmere for 
læringstransfer til stede. Jeg vil derfor anvende empiri i sammenhæng med de opstillede punkter for 
fremmere af læringstransfer, og søge at afdækker, hvordan det samlede billede af læringsmiljøet ser 
ud.  
Punkt 1 og 4 er sammenhængende, og drejer sig om, hvorvidt medarbejderne kan se fordelene ved 
at anvende det indlærte. Det fremgik i konsulentinterview-2, at der ikke var modstand mod projektet 
fra medarbejdernes side. Anvendeligheden af det indlærte har sandsynligvis også været påvirket af, 
at der har været fokus på at forbedre indtjeningsevnen (jf. afsnit 3.2) for medarbejderne, hvilket er 
lykkes, og fremgår i afsnit 3.1. Denne motivator kan, ud fra Wahlgren, siges at være en positiv 
faktor i at skabe et transferfremmende læringsmiljø. Punkt 4 indeholder ligeledes et aspekt omkring 
Tillidsbaseret Lean – et læringsperspektiv  
 
 49 
omstillingsparathed i organisationen, hvilket tydeliggøres gennem konsulenternes frie rammer ift. at 
strukturere aktiviteter osv. Derudover fremgår dette i medarbejderinterview-2, hvor Dean beskrev, 
hvordan der fra NCC’s side, nu var mere fokus på at rydde op i medarbejderstaben, hvis disse ikke 
passede ind i visionen omkring implementering af Tillidsbaseret Lean. 
Punkt to omkring frihed og ressourcer til at anvende det lærte, ligger umiddelbart underliggende i 
udviklingsprojektet, da der fra NCC’s side er investeret stort i implementeringen af Tillidsbaseret 
Lean, hvor et af hovedfokuspunkterne er, at bringe medarbejderne i spil, og derved anvende det de 
lærer i forløbet. I denne sammenhæng nævnte Dean og Allan i medarbejderinterview-2, at der var 
mere frie rammer nu og større beslutningsdygtighed placeret hos medarbejderne end tidligere. 
Tredje punkt der omhandlede hvorvidt medarbejderen bringes i situationer, som minder om eller 
giver associationer til det lærte, kan anskues gennem den justerede læringstilgang, hvor 
sparringssessionerne tager hånd om netop dette aspekt. Herved skabes en bro mellem de lærte på 
workshops og AMU-kurser og dagligdagsudfordringer, hvilket ud fra Wahlgren (2009) skaber et 
godt miljø for læringstransfer. Sparringssessionerne skaber ligeledes en forbedring ift. punkt 6, der 
omhandler muligheden for, at reflektere over det lærte på systematisk vis. Dette er noget som TV i 
konsulentinterview-2, lagde stor vægt på. Han udtalte i interviewet, at sparringssessionerne var: ” 
(…) Det mest epokegørende.” (Bilag 9:5.05-5.25). Denne opfattelse er naturligvis konsulentens 
egen, men må naturligvis være skabt på grundlag af de observationer konsulenterne gennem netop 
sparringssessionerne, har foretaget. 
I henhold til punkt 5, der omhandler etableringen af sociale fællesskaber, der fx har lært det samme, 
og derved lettere kan fastholde det lærte, så fremgår det af medarbejderinterview-2, at sjakbajsen 
Dean mener, at det er et kollektivt ansvar at videreføre samt fastholde Tillidsbaseret Lean. Det 
betyder ikke, at ledelse mm. ikke har et ansvar, men han erkender, at de sammen har stor 
indflydelse, da de netop er de medarbejder, som er uddannet i at anvende Tillidsbaseret Lean i 
praksis. I relation hertil er Holms (2009) punkt 8 relevant. Hun mener, at støtte fra især kolleger 
samt støtte fra ledelsen fremmer transfer – og dermed anvendeligheden af læringen.  
I medarbejderinterview-1 fremgik det, at ledelsen ikke var særligt gode til, at anerkende 
medarbejderne, og faktisk ikke gjorde brug af medarbejdernes kompetencer ift. at se 
forbedringspotentialer. Faktisk sagde medarbejderne, at sjakkene modarbejdede hinanden i stedet 
for at samarbejde. Samarbejdet var således ikke særlig godt. Dette fremgår ligeledes af figur 1, 
under pkt. 3 og pkt. 4, der omhandler netop disse spørgsmål, som medarbejderne blev stillet i 
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interviewet. Her scorede de før udviklingsprojektets start 4,75 og efterfølgende 8,5 i snit på en skala 
fra 1-10 – altså en enorm udvikling.  
Samarbejdet internt i sjakket, hvilket ud fra både Wahlgren og Holm er vigtigt ift. at skabe 
læringstransfer ses også forbedret gennem smiley-målingen, der fremstår som figur 2 i afsnit 3.1. 
Her fremgår det, at både stemningen på pladsen, samarbejdet internt i sjakket og samarbejdet med 
ledelsen er forbedret ifm. udviklingsprojektet. I relation hertil fremgår det i medarbejderinterview-2, 
at medarbejderne nu føler, at der ikke er dumme spørgsmål, og at medarbejderne nu inddrages i 
beslutningsprocesser, og bliver hørt af ledelse/ingeniører.  
Dette opleves som et skulderklap, hvilket ud fra Holms (2009) punkt 8 fremmer transfer, når der 
opleves støtte fra ledelsen, fx gennem belønning. Derudover er samarbejdet mellem sjakkene blevet 
forbedret enormt. Dean konkluderede i medarbejderinterview-2, at de ikke længere så andre sjak 
som modarbejdere, og altså nu som medarbejdere, og at det var spild af tid at opfinde den dybe 
tallerken to gange, hvis man kunne hjælpe hinanden.  
Andet analyseafsnit har således analyseret på de rammer for læringstransfer, der er skabt i NCC 
gennem udviklingsprojektet af Tillidsbaseret Lean. Analysen viste, at udviklingsprojektet, gennem 
forskellige aktiviteter, har påvirket læringsmiljøet i positiv retning, hvilket teoretisk burde danne 
grundlag for en øget mængde læringstransfer. 
 
6.3. Læringsudvikling og læringstransfer 
I de to foregående analyseafsnit har jeg forsøgt, at fremanalysere konsulenternes læringsmæssige 
standpunkt ift. læringsperspektivet fra teorikapitel 5. Derudover har jeg fremanalyseret, hvordan 
udviklingsprojektet kan forstås som en katalysator – altså hvordan udviklingsprojektets aktiviteter 
og tilstedeværelse har skabt bedre forudsætninger for læring i NCC gennem positiv påvirkning på 
læringsmiljøet. 
Dette afsnit vil, i forlængelse heraf, beskæftige sig med de konkrete udviklingspunkter, som kan 
fremanalyseres gennem den indsamlede empiri samt de udarbejdede figurer, der viser før og efter 
status for medarbejderne på en række parametre. Dette vil, i sammenhæng med de ovenstående 
analyseafsnit, blive analyseret med henblik på at anskueliggøre, hvor og hvordan transfer er 
forekommet som en følgevirkning af udviklingsprojektet.  
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6.3.1. Tillid 
Et område, hvor udviklingsprojektet har en påvist effekt, er på medarbejderniveau. Mere konkret, så 
er samarbejdet mellem de enkelte medarbejder og medarbejderne forstået som sjak, forbedret 
markant iht. Figur 1 & 2 samt medarbejderinterview-2. På medarbejderniveau beskrives 
udviklingen gennem de to medarbejderinterviews, hvor en medarbejder i medarbejderinterview-1 
udtrykte, at de ikke arbejdede sammen – for ellers tjente de ingen penge. Fjernt fra denne tankegang 
beskrev Dean i medarbejderinterview-2, at de anså andre sjak for samarbejdspartnere, som de lige 
så godt kunne hjælpe – bl.a. med nye idéer til arbejdsudførslen.  
Teoretisk kan vi i denne sammenhænge iagttage en øget tillid mellem medarbejderne i de 
forskellige sjak, da de har tillid til, at de andre medarbejdere og nu overlader deres erfaringer til 
andre – uden kontrol over, om modtageren af tilliden gengælder den. Ud fra Jagd (2008) og afsnit 
4.1 kan man iagttage, at de handlinger som før blev anset som for risikofyldte at foretage, nu bliver 
foretaget - velvidende om, at man ikke kan kontrollere tillidsmodtageren. Det viser, at der er skabt 
klart forbedrede relationer på arbejdspladsen, da tillid er svært at opbygge, mens det er let at 
nedbryde jf. Bilag 7. 
 
6.3.2. Forbedringer 
Et andet udviklingspunkt, hvor der kan registreres en markant ændring, og dermed eksisterende 
læringstransfer, er ift. forbedringer og dertilhørende møder.  
Det fremgår af Figur 1, under spg. 8, 9 & 10, at der i nogen grad var fokus på forbedringer og spild, 
mens der aldrig blev afholdt møder – og slet ikke i retning af forbedringer, som det gennem 
udviklingsprojektet var tiltænkt at de skulle. På de samme spørgsmål ses det, at medarbejderne efter 
udviklingsprojektet scorede disse punkter markant højere. Dette fremgår ligeledes af 
medarbejderinterview-1 og medarbejderinterview-2. I interviewet før udviklingsprojektets start 
gjorde medarbejderne det klart, at der ikke ofte blev tænkt i spild, og at dette tit forekom. De følte 
sig ligeledes underminerede og altså ikke inddragede i beslutningsprocesserne, hvilket svækkede 
motivationen for at bidrage med forbedringsforslag.  
Dette har ændret sig signifikant som en følge af udviklingsprojektet, hvor Dean i 
medarbejderinterview-2 udtrykte, at medarbejderne ofte kommer med forbedringsforslag, og at der 
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er skabt en åben dialog, hvor der ikke er dumme spørgsmål – desuden observerede jeg ved 
interviewet, at konkrete arbejdsudfordringer blev drøftet i fællesskab, hvor alle bød ind med 
løsningsforslag. Tavlemøderne er i denne sammenhæng blevet fast inventar på sjakkets 
fredagsmøder.  
Vi kan her iagttage, at læringstransfer i høj grad er forekommet, da medarbejderne netop er blevet 
undervist i at spotte forbedringer i arbejdsprocesserne gennem AMU-kurser og gennem workshops. 
De har tillige modtaget undervisning i tavlemøder og hvordan PDCA-hjulet skal anvendes jf. afsnit 
4.4. Denne form for transfer minder om Charles H. Judds (1908) tilgang til transferforståelse. Dette 
skyldes, at medarbejderne gennem delvis formel undervisning (jf. 6.1) tillærte sig nogle generelle 
og abstrakte kompetencer – der dog i dette tilfælde var tilpasset praksisorienterede udfordringer. 
Der var i det omtalte eksempel således en kløft mellem læringskonteksten og 
applikationskonteksten, men erfaringerne har vist, at denne type af læring – kombineret med 
sparringssessioner jf. afsnit 6.1 & 6.2 skaber gode forudsætninger for læringstransfer, og som 
beskrevet ovenfor, gør medarbejderne i stand til anvende det lærte i praksis.  
 
6.3.3. Udvikling 
I medarbejderinterview-2 fremgik det, at der var en generel distinktion mellem den 
medarbejdergruppe der gik ind til udviklingsprojektet, og den der kom ud på den anden side. Både 
Dean og Allan gjorde det klart, at de havde ændret sig arbejdsmæssigt – dog ikke personligt.  
Et af de områder hvor udviklingen var sket, var på det mentale, hvor arbejdet nu også strakte sig til 
privatsfæren, hvilket kunne indikere, at arbejdet har fået en større betydning og samtidig skaber en 
større tilfredsstillelse end før. De pointerede yderligere, at det at bruge hovedet var tilfredsstillende. 
Og når dette iagttages i perspektivet fra begge medarbejderinterviews samt konsulentinterview-1, 
der alle kom inden over emnet kernemedarbejdere og fastholdelse af de bedste medarbejdere, så 
viser netop dette, at NCC måske er kommet et skridt i den rigtige retning. Medarbejderne pegede 
selv på indlæring af nogle vigtige redskaber samt stort engagement fra firmaets side, som de 
afgørende faktorer i denne henseende.  
Indirekte sagde disse medarbejdere også i begge interviews, at de ikke tidligere følte sig anerkendte 
for deres kompetencer, og at disse direkte gik til spilde. For de fleste gælder det, at når andre har 
brug for, og gør brug af ens kompetencer, så skaber det en indvendig tilfredsstillelse, hvorfor denne 
vej at gå umiddelbart virker som den rigtige ift. at skabe kernemedarbejdere, der ønsker at blive i 
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firmaet fremover. Dette område indikerer yderligere, at der faktisk er foregået en læringsproces for 
medarbejderne, hvor der er sket læringstransfer ved, at de anvendte det indlærte i læringskonteksten 
(workshops) på både konkrete praksisudfordringer, men ligeledes i hjemmet til løsning af 
komplekse fremtidige arbejdsudfordringer.  
Allan erklærede i medarbejderinterview-2, at han ikke mente, at medarbejderne var blevet dygtigere 
- de arbejdede blot bedre sammen og anvendte Tillidsbaseret Lean aktivt i hverdagen. Ud fra et 
konsulentperspektiv er det dog klart, at netop dette medfører ”bedre” medarbejdere, der måske ikke 
er stærkere i de specifikke færdigheder, det kræver at være jord- og betonarbejder, men til gengæld 
er der skabt en stærkere medarbejdergruppe som følge af udviklingsprojektet.  
Et bedre samarbejde med nye forbedringsforslag, god kommunikation og fokus på spildreduktion 
kan man ikke komme uden om, at anskue som vigtige egenskaber i en medarbejdergruppe. Dermed 
kan man iagttage, at denne medarbejdergruppe må være dygtigere arbejdsmæssigt, end en 
tilsvarende arbejdsgruppe (læs: inden udviklingsprojektet), der ikke samarbejder eller er engagerede 
ift. at reducere spild, skabe forbedringer og udvikle organisationen som helhed. 
Adspurgt om hvilken form for forbedringer, der typisk blev diskuteret på tavlemøderne fortalte 
Allan, at der stort set altid var fokus på procesoptimeringer og at: ”Lave det (arbejdet) i den rigtige 
rækkefølge.” (Bilag 8: 26.30-26.45). Ud fra Grunert & Traill (1997) kan man iagttage 
procesinnovation som en reducering af omkostninger til produktion (fx spildreduktion) samt 
forbedringer ift. medarbejderressourcer, kompetencer og evner. Da alle parametre for 
procesinnovation er forbedret markant må det antages, at der på grund af udviklingsprojektets 
indsatsområder og dertilhørende aktiviteter, er sket en procesinnovativ udvikling i netop det 
observerede sjak.  
Det fremgik i medarbejderinterview-2, at Dean, som sjakbajs, havde fået et nyt syn på 
opkvalificering af medarbejderstabens kompetencer efter bekendtskab med en kompetenceoversigt. 
Han fortalte, at de nu har meget fokus på at oplære folk, og ligeledes ser medarbejdernes potentialer 
i stedet for svagheder. Derudover bruger de nu ofte ressourcer fra andre sjak, hvis det er nødvendigt 
– og anvender således medarbejderressourcerne bedre end før. 
Tredje analyseafsnit har således påvist, at der er en række eksempler på, at læringstransfer er 
forekommet, som en følge af udviklingsprojektet.  
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6.4. Delkonklusion 
De tre analyseafsnit har tilsammen tilvejebragt viden omkring udviklingsprojektets karakter iht. 
læringsforståelser, indvirkning på læringsmiljøet og yderligere konkrete eksempler på 
læringstransfer. Disse analysepunkter vil blive diskuteret i det følgende kapitel – specialets 
diskussion. 
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7. Diskussion 
I dette kapitel findes specialets diskussion. Denne indeholder en refleksion over analysens output og 
ligeledes nogle diskussionsemner, som jeg mener, ligger i forlængelse heraf. Disse omhandler 
forankring af udviklingsprojektet i NCC, organisatorisk læring og genanvendelse af erfaringerne fra 
udviklingsprojektet. 
 
7.1. Diskussion af analysen 
Analysen viste iht. afsnit 6.1, at der gennem udviklingsprojektet skete en holdningsmæssig ændring 
hos konsulenterne ift. hvilken læringstilgang de opfattede som virkningsfuld. De skiftede således fra 
en undervisningsform, der lignede Elkjærs (2004) metafor ét, mens de gennem implementering af 
sparringssessioner på medarbejderniveau, ligeledes skabte en praksisorienteret tilgang til læring, 
hvilket kombinerede metafor ét og to, og derfor kan hendes Third Way nærmere beskrive den 
overordnede læringstilgang som udviklingsprojektet havde.  
Megen videreuddannelse foregår ifølge Wahlgren (2009) som formel undervisning, mens der har 
været en tendens til at vælge mellem de to læringstilgange som vist ved metafor ét og to. Som 
projektet også tydeliggjorde for konsulenterne, så viste det sig, at kombinationen af disse to 
tilgange, gav de bedste forudsætninger for, at medarbejderne kunne gøre brug af det indlærte. Og 
altså de bedste forudsætninger for transfer, hvilket er væsentligt ift. at kunne iagttage og påvise 
positiv en effekt af et udviklingsprojekt.  
Afsnit 6.2, der beskæftigede sig med de omkringlæggende rammer for læring klargjorde, at 
udviklingsprojektets igangsatte aktiviteter og indsatsområder ændrede på en række af disse rammer 
for læringstransfer. Disse forudsætninger eller fremmere af læringstransfer som blev opliste på 
baggrund af Holm (2009) og Wahlgren (2009) kan vi gennem empirien iagttage, er blevet ændret. 
Det kan naturligvis diskuteres i hvor stor grad, hver af disse aktiviteter, og deraf afledte ændringer, 
der har haft størst indflydelse på resultatskabelsen i projektet. Både fra medarbejdere og 
konsulenter, var fokus på sammenholdet og samarbejdet mellem medarbejdere og ledelse i fokus.  
Dette var i overensstemmelse med teorien omkring læringsmiljøet, og understøttede dermed 
udsagnene om, at fx øget inddragelse ville skabe mere engagerede medarbejdere, og at det fra 
medarbejdernes synspunkt gav en positiv effekt, når de blev anerkendt for deres viden omkring 
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arbejdsprocesserne. Og hertil understøttes dette af Lean-teorien, der foreskriver, at tavlemøder, 5S 
o. lign. bør igangsættes på medarbejderniveau som en bottom-op proces. 
I analyseafsnit 6.3 undersøgte jeg de konkrete områder, hvor læringstransfer kunne observeres – det 
vil sige, at det indlærte gennem AMU-kurser og workshops, kunne registreres som handlinger, eller 
opfattelsesforandringer på arbejdspladsen. Disse områder blev defineret af medarbejderinterview-2, 
hvor Dean og Allan udtrykte, hvordan de anså disse forandringer. Særligt på det relationelle niveau 
i medarbejderrelationer samt medarbejder/leder-relationerne var der sket en tillidsforøgelse, samt 
skabt nogle stærkere samarbejdsprocesser. Dette skabte ifølge medarbejderne en villighed til at 
hjælpe andre, og dermed gøre sig sårbar jf. den teoretiske definition af tillid i afsnit 4.1.  
Der blev konkret arbejdet med de underviste Lean-metoder som var: 
 Tavlemøder, hvor nye forslag ofte blev taget op og diskuteret i fællesskab, 
 5S, hvor fokus blev rettet mod spildreduktion og generel rydelighed og orden, og 
 Værdistrømsanalyse, der medførte et øget fokus på arbejdsprocesserne, hvilket skabte bedre 
processer, mens medarbejderne samtidig også selv gik i gang med arbejdet, grundet den 
øgede indsigt de fik i den samlede arbejdsproces. 
Dette har samlet givet en enorm effektivisering af arbejdet, samt forøgelse af trivslen på de to 
byggepladser, der indgik i udviklingsprojektet, hvorfor Tillidsbaseret Lean for nuværende udbredes 
til flere og flere dele af organisationen. Det er derfor oplagt at diskutere, hvor langt NCC er i 
forankringsprocessen, og hvad mulighederne er for genanvendelse af udviklingsprojektet, hvilket 
dog til dels allerede er igangsat – denne diskussion genoptages i specialets perspektivering.  
 
7.2. Forankring 
Med alle forandringsprojekter er et essentielt spørgsmål: Hvordan fastholdes forandringerne? I 
denne sammenhæng ønsker jeg ligeledes at sætte fokus på netop dette. Ud fra 
medarbejderinterview-2 og konsulentinterview-2 fremgår det, at jeg dedikerede en del af 
spørgetiden til netop dette område, da jeg tilskriver det stor betydning ift. at kunne ræsonnere over, 
hvorledes et fremtidigt projekt skal sammenstrikkes. Dette har ydermere betydning i et 
længevarende læringsperspektiv – tilmed et organisatorisk læringsperspektiv, hvilket tages op i 
afsnit 7.4.  
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Ift. hvor langt NCC er nået i henhold til forankring af Tillidsbaseret Lean, kan dette iagttages ud fra 
forskellige forudsætninger. Den første og mest oplagte er, hvorvidt der på nuværende tidspunkt 
eksisterer en Tillidsbaseret Lean-kultur på de byggepladser, hvor udviklingsprojektet foregik. Dette 
kan påvises gennem resultatet af analyseafsnit 6.2 & 6.3. Medarbejderne udtrykte i 
medarbejderinterview-2, at de selv havde et stort ansvar for at videreføre Tillidsbaseret Lean til den 
næste byggeplads, de på daværende tidspunkt, lige var kommet ud på. 
De ytrede derudover, at både bygherrer og arbejdslederes engagement havde stor betydning for 
dem, ift. at kunne fastholde Tillidsbaseret Lean. De mente, at alle værktøjerne stadig var nye for 
dem, men hvis disse parametre blev opfyldt, og de kunne fastholde engagementet, så ville 
Tillidsbaseret Lean blive en del af hverdagen. Ud fra dette partielle forankringssyn, så kan 
Tillidsbaseret Lean siges, at være delvist implementeret på den aktuelle byggeplads, hvor dette 
speciales empiri er indsamlet.  
Dog kan man i et samlet NCC-perspektiv ikke anskue Tillidsbaseret Lean som en generel 
ledelsesstruktur eller organisationskultur – endnu. I konsulentinterview-2 udtrykte Torben Vang, at 
der for nuværende var en gradvis udrulning af Tillidsbaseret Lean i NCC. En sådan udrulning 
kræver et stort fokus på, som Torben Vang i konsulentinterview-2 udtalte, at NCC kan fastholde en 
facilitering på hver plads. Enten i form af konsulentbistand eller oplæring af en sjakbajs, der er en 
ildsjæl og som har prøvet Tillidsbaseret Lean på egen krop.  
Her efter udviklingsprojektets afslutning, og efter mine foretagne interviews, er der sket det, at 
Dean, der var sjakbajs, er blevet Tillidsbaseret Lean-konsulent internt i NCC. Han rådgiver og 
bistår således nye medarbejdere i implementeringen og fastholdelsen af Tillidsbaseret Lean på 
NCC’s mange byggepladser, hvilket er enormt interessant i et fremadrettet perspektiv. 
 
7.3. Genanvendelse 
En af de gængse opfattelser inden for forandringsteori, og især inden for forandringsledelse er, at 
medarbejdernes modstand bør reduceres – fx gennem ejerskabsfølelse med forandringsprojektet. I 
konsulentinterview-2 fremgik det, at grundet restriktioner fra fondens side, så blev konsulenterne 
nødt til, kun at rette deres fokus på de timelønnede medarbejdere i NCC – og altså ikke i første 
omgang på arbejdslederne. Dette viste sig at skabe en smule modstand mod projektet, og netop 
herfor ønskede Torben Vang, i fremtidige implementeringer af Tillidsbaseret Lean, at indlede med, 
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at tage lederne i ed, og derudover sagde han, at: ”hvis vi skal ud til en anden type virksomhed, så 
skal vi starte med den organisatoriske del”. (Bilag 9:20.15-20.25). Her menes de strukturer, der 
skaber forudsætningerne for arbejdsudførelsen, samarbejdet o. lign., hvor han udtrykte, at dette blev 
justeret undervejs, men for fremtidig genanvendelse af projektets erfaringer, så var dette et godt at 
starte med det organisatoriske niveau i forandringsprocessen. Dette skyldes bl.a. at 
organisationsstrukturerne og organisationskulturen er rigid, og dermed sværere at ændre på, end de 
sociale relationer blandt medarbejderne.  
Til udrulning af Tillidsbaseret Lean i NCC og til andre virksomheder, der ønsker Tillidsbaseret 
Lean, har LivingLean udviklet en Tillidsbaseret Lean-værktøjskasse. Denne indeholder de 
væsentligste aktiviteter og redskaber, som de anvendte i udviklingsprojektet. Dette skaber, i 
sammenhæng med grundige efterrefleksioner, og dette speciales erkendelser, en mulighed for, at 
kunne videreføre udviklingsprojektet af Tillidsbaseret Lean til andre virksomheder – både i 
byggebranchen, men ligeledes til andre brancher.  
 
7.4. Organisatorisk læring 
I dette diskussionsafsnit vil jeg forsøge, at åbne op for en diskussion af den læring som 
udviklingsprojektet (muligvis) har medført på organisatorisk niveau. Vi har gennem de foregående 
analyseafsnit set, hvordan der er sket en ændring på medarbejderniveau, men hvorledes kan disse 
forstås i et organisatorisk perspektiv? 
Ud fra organisationsforståelsen i metafor ét (Elkjær 2004), hvor organisatorisk læring er et udtryk 
for individernes summerede viden inden for systemet, kan organisatorisk læring således iagttages at 
forekomme, så snart medarbejderne lærer noget nyt - fx i en workshop. Dvs. at organisatorisk 
læring i denne forståelse orienterer sig mod den totale ophobede viden, og dermed ikke på de 
afledte affekter, denne viden sandsynligvis har. 
Anderledes er organisationsopfattelsen ud fra metafor to (Elkjær 2004). Her anskues organisationen 
som summen af de praksisfællesskaber, der eksisterer i organisationen. Dermed er organisatorisk 
læring ikke orienteret imod læringssituationen, men snarere mod summen af de relationelle 
processer, der foregår i praksisfællesskaberne, som bl.a. er beskrevet af Lave & Wenger (2003). 
Den organisatoriske læring bliver derfor et udtryk for de handlinger medarbejderne foretager sig i 
applikationskonteksten på baggrund af det indlærte i læringskonteksten. I denne kontekst, vil den 
organisatoriske læring, så være summen af de praksisorienterede forandringer, som medarbejderne i 
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interviewene har berettet om, og som er fremanalyseret i afsnit 6.3. Denne antagelse er dog i strid 
med Bottrups (2001) antagelse omkring individuel læring, der i hendes optik godt kan forekomme, 
uden at vi som forskere kan iagttage handlinger eller ændringer som følge heraf.  
Elkjær (2004) anvender i hendes Third Way en mere pragmatisk tilgang til organisationsforståelse, 
hvor både individer og organisation konstituerer hinanden. Det betyder, at der eksisterer en 
relationel afhængighed, hvor organisationen fungerer som en systemisk rammer for medarbejderne, 
mens deres handlinger og engagement i praksisfællesskabet konstituerer organisationen. Herved 
bliver det både, de ændrede regler, strukturer og samlede organisationskultur, som bliver et udtryk 
for organisatorisk læring, men ligeledes medarbejdernes indlærte kvalifikationer og deraf afledte 
handlinger, som redefinerer organisationen i en form for cyklus.  
Der skabes således et samspil mellem organisationen som helhed og de enkelte medarbejdere i 
henhold til organisatorisk læring. Denne tankegang understøttes af Torben Vangs holdning til, at 
implementere sådanne udviklingsprojekter på tre sideløbende områder, hvilket er det individuelle, 
det relationelle- og det organisatoriske.  
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8. Konklusion 
I indeværende kapitel vil der blive konkluderet på specialets problemformulering, der lyder således; 
I hvilken forstand kan udviklingsprojektet ”Tillidsbaseret Lean i NCC” anskues 
som katalysator for læring? 
Det kan konkluderes, at den overordnede læringstilgang i udviklingsprojektet tilnærmede sig 
Elkjærs (2004) Third Way. Dette betød, at der var en vekselvirkning mellem forskellige 
indlæringsmetoder, der påvist af teorien (Bottrup 2001 & Dewey 2005), skabte gode 
læringsforudsætninger. Samtidig muliggjorde det, at iagttage læringen. Forandringen i 
læringsmiljøet kunne påvises gennem medarbejder- samt konsulentinterviews, og medførte ifølge 
teorien (Holm 2009, Wahlgren 2009 m.fl.) en positiv indvirkning på læringstransfers mulighed for 
at opstå. 
Det kan i forlængelse heraf yderligere konkluderes, at udviklingsprojektet af Tillidsbaseret Lean 
udviklede NCC på medarbejderniveau. Dette kom til udtryk gennem udtalelser fra medarbejderne 
selv i medarbejderinterview-2 samt af Torben Vang i konsulentinterview-2. Komparativt med 
medarbejderinterview-1 og konsulentinterview-1 skildrede det den udvikling, medarbejdere og 
konsulenten havde oplevet. Udviklingen kunne i læringsteoretisk optik (Elkjær 2004, Stegeager 
2011, Dewey 2005 & Judd 1908) anskues, som en forflyttelse af den indlærte viden fra 
læringskontekst til applikationskontekst, hvilket den teoretiske forståelse af transfer-begrebet 
(Holm 2009, Stegeager 2011 & Wahlgren 2009) underbyggede gennem input fra den kvalitative 
empiri.  
Specialet har ikke beskæftiget sig med læring på organisatorisk niveau, men det fremgår af 
diskussionens afsnit 7.4, at der ud fra den korte præsentation af læring i organisatorisk perspektiv, 
(Elkjær 2004 & Lave & Wenger 2003), kan iagttages forskellige perspektiver på organisatorisk 
læring, som følge af udviklingsprojektet. 
Det kan på baggrund af ovenstående konkluderes, at udviklingsprojektet ”Tillidsbaseret Lean i 
NCC” har været en katalysator for læring, og i stor udtrækning for læringstransfer, hvilket er nok så 
vigtigt ift. at kunne forankre Tillidsbaseret Lean som organisationskultur. Læringen er 
hovedsageligt forekommet på medarbejderniveau, mens der ligeledes findes en smule evidens for 
organisatorisk læring.  
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Det kan yderligere udledes, at Tillidsbaseret Lean endnu ikke er fuldt ud forankret i NCC, men at 
det på de implementerede pladser tilnærmelsesvist er. Der foreligger således NCC en stor 
udfordring fremover ift. at forankre Tillidsbaseret Lean bredt i organisationen. 
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9. Perspektivering 
I dette kapitel vil jeg introducere lidt af det indgående kendskab jeg har til post-fasen af 
udviklingsprojektet af Tillidsbaseret Lean. Diskussionspunktet omkring forankringen af 
Tillidsbaseret Lean i NCC ønsker jeg her at tilføje en ny vinkel, da jeg siden specialets skrivefase, 
er blevet begavet med yderligere information omkring NCC’s arbejde med forankringsdelen. 
Gennem specialet har jeg yderligere beskæftiget mig perifært med genanvendeligheden af specialets 
case i andre virksomheder, hvilket er en vinkel jeg vil ligeledes vil åbne op for her. Det skal i øvrigt 
tydeligøres, at perspektiveringen er baseret på min viden om NCC og udviklingsprojektet, hvorfor 
der naturligt ikke kan være kildehenvisninger på samtlige af de følgende udsagn.  
 
9.1. Videreførelse af konceptet 
På baggrund af de gode resultater fra implementeringen af Tillidsbaseret Lean (Se afsnit 3.1), så 
valgte NCC at udbrede konceptet til flere af deres byggepladser. Dette er bl.a. byggeriet på 
Kvæsthusmolen, en Pumpestation ved Åmarken station samt to byggepladser i Århus. (Cases v. 
Livinglean.dk, Gregersen 2013, Projekt-2 v. NCC.dk). Dette betyder, at fra kun at have 
implementeret Tillidsbaseret Lean partielt i nogle små fraktioner af organisationen, bevæger NCC 
sig nu imod en total implementering af konceptet. Dette vil sandsynligvis tage lang tid, og hårdt 
arbejde, men det tyder i hvert fald på, at man fra NCC’s side er meget tilfredse med 
udviklingsprojektets output. 
For at skabe den bedst mulige implementering har NCC derudover valgt, at forfremme en af de 
sjakbajser, der deltog i udviklingsprojektet således, at han nu er ansvarlig for udbredelsen og 
fastholdelsen af Tillidsbaseret Lean. Tillige anvendes de underviste medarbejdere, der allerede har 
erfaringen med konceptet som kulturbærere, og er ligeledes blevet udnævnt som kernemedarbejdere 
i NCC. Den tidligere sjakbajs arbejder nu i tæt samarbejde med LivingLean ift. sparring omkring 
hans opgaver o. lign.  
 
9.2. Transformativ karakter 
Som beskrevet tidligere (Se afsnit 2.9 & 7.3), så ønsker jeg at belyse, både udviklingsprojektets og 
specialets transformative karakter – dvs. muligheden for at kunne genanvende, ikke hele, men som 
minimum dele af konceptet og specialets viden til fremtidig(e) forskning/forandringsprocesser. 
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Det er ikke tilfældigt, at jeg nævner disse to aspekter i sammenhæng, da der i dette tilfælde er en 
stor sammenhæng mellem de erfaringer udviklingsprojektet har givet konsulentfirmaet, og den 
viden som nærværende speciale har tilvejebragt om netop udviklingsprojektet.  
Man kan sige, at disse to aspekter indgår i en synergi ift. det arbejde som konsulentfirmaet, og jeg 
selv som efterfølgende ansat, har udført siden udviklingsprojektets afslutning. Uden at gå i detaljer 
hermed, så strukturerer LivingLean nu deres forandringsprocesser i bl.a. VOLA og DRF efter 
samme skabelon, som udviklingsprojektets erfaringer samt nærværende speciale påviste. Dvs. at 
forandringsprocessen indledes med en analysefase, hvor virksomhedens potentiale fastslås, og 
aktiviteter på denne baggrund udvælges. Dette sker under hensyntagen til den ønskede læring og 
læringstransfer, der stræbes efter. 
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